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1. INTRODUCCION

El articulo comienza con la contextualizacion de la herramienta de bench-
marking en el actual paradigma econdmico de conocimiento, en el que irrum-
pe con fuerza por ser una herramienta que busca la mejora de los procesos y la
excelencia de la empresa, en base al aprendizaje continuo, capacidad necesaria
para la adaptacion de la empresa al entorno. No obstante, su practica no ha ex-
perimentado el éxito que cabria esperar a nivel empresarial (especialmente en
Europa), y desde la academia, se han vertido numerosas criticas cuando no se
ha marginado su analisis. Unicamente, el mercado de la consultoria, y algunos
practitioners, le atribuye un exceso de beneficios potenciales y ventajas.

En este trabajo, se analiza con rigor la herramienta con objeto de refutar
algunas de sus criticas, identificar sus beneficios potenciales pero también sus
limitaciones y factores criticos de éxito. Se inicia con el estudio del concep-
to, partiendo desde su origen, para demostrar por una parte, que su erronea in-
terpretacion conlleva a su critica e infrautilizacion, y por otra, para delimitar
su significado, diferenciandola de otras herramientas de analisis estratégico,



74 MIREN GURUTZE INTXAURBURU - CARLOS OCHOA LABURU

herramientas de mejora relacionadas con la calidad, y de los modelos de au-
toevaluacion, frente a los que muestra ciertas ventajas, dentro de sus limitacio-
nes. Finalmente, se ahonda en sus factores criticos de éxito y en los beneficios
potenciales que puede generar en relacion a la competitividad de la empresa.

2. CONTEXTUALIZACION DE LA HERRAMIENTA DE
BENCHMARKING EN ELACTUAL PARADIGMA ECONOMICO

La herramienta de mejora continua benchmarking es una practica de ple-
na actualidad que gana relevancia en el marco actual de cambio acelerado al
que estan expuestas las empresas a diversos niveles.

Por una parte, la globalizacion y el uso de las nuevas tecnologias de la in-
formacion y las comunicaciones que caracterizan la denominada «sociedad
del saber» (Drucker, 1993), «de la informacion» (Naisbitt, 1983) o en el pa-
radigma del conocimiento (Bueno Campos, E. 2000), traen consigo nuevos
conceptos de creacion de riqueza y la busqueda de nuevas fuentes de compe-
titividad, especialmente, en base al desarrollo y empleo de activos intangibles
(Benavides y Quintana, 2003). Como afirman aclamados expertos del mana-
gement se ha de reinventar la empresa, de re-imaginar la excelencia, y crear
organizaciones abiertas al aprendizaje, porque en este nuevo paradigma, el
conocimiento es el recurso mas valioso con el que cuentan las empresas (Pe-
ters, T. 2003, Drucker, P. 2000, Senge, P. 1995, Bueno Campos, 2001, Bena-
vides y Quintana, 2003).

Por otra parte, el endurecimiento de las condiciones del mercado, en tér-
minos de mayor competencia, variedad y calidad, personalizacion de la de-
manda y ajuste a los plazos, junto con la aparicion de las nuevas tecnologias
de innovacidn y comunicacidn, cuya repercusion se siente especialmente en
la reduccidn del ciclo de vida del producto y la tecnologia de proceso, revo-
luciona la gestion empresarial hacia la busqueda de nuevas herramientas de
gestion y mejora continua. El aprendizaje y la capacidad de innovacion se
convierten en aspectos estratégicos, como afirma Drucker (2000) ninguna
empresa «puede esperar sobrevivir, y mucho menos prosperar, a menos que
esté a la altura de los estandares fijados por los lideres de su campo en cual-
quier lugar del mundo».

En efecto, desde los primeros desarrollos en Toyota del sistema produc-
tivo Justo a Tiempo (JIT) en la década de los sesenta, han ido apareciendo un
gran namero de enfoques, técnicas y herramientas de gestion con objeto de
mejorar la competitividad de las empresas. Algunas, con origen en el siste-



UNA REVISION TEORICA DE LA HERRAMIENTA DE BENCHMARKING 75

ma operativo de la empresa, se fueron extendiendo a otras areas de la orga-
nizacion hasta convertirse en sistemas integrales de gestion. En este sentido,
las técnicas mas utilizadas por las organizaciones empresariales, y desarrolla-
das desde el punto de vista académico, son el JIT, la gestion de la calidad to-
tal (TQM), el benchmarking y la re-ingenieria (BPR). Se trata de enfoques di-
rigidos a alcanzar mejoras mediante la utilizacion 6ptima de los recursos, de
forma que se maximicen las actividades generadoras de valor, tanto a nivel
de cada proceso, como en el total de la organizacion. Estas herramientas, aun-
que diferentes conceptualmente, coinciden basicamente en sus principios de
gestion, que pueden resumirse en: orientacion hacia el cliente, maximizacion
de actividades de alto valor anadido, participacidon del personal, trabajo en
equipo, compromiso y liderazgo de la direccion, organizacion por procesos y
hechos (medicion), y mejora continua y aprendizaje organizativo.

El presente articulo trata sobre la herramienta de mejora continua bench-
marking, entendida como:

«un proceso de medicion continuo y sistematico, que mide y compara conti-
nuamente los procesos empresariales de una organizacion contra los proce-
sos de los lideres de cualquier lugar del mundo (siempre y cuando exista una
compatibilidad entre las empresas que realizan dicho estudio) para obtener
informacion que ayude a la organizacion a desarrollar acciones que mejoren
su performance» (American Productivity & Quality Center, APQC)

(...) «para adaptar e implantar dichos habitos (excelentes) y convertirlos en
propios de la empresa» (Asociacion Espafiola para la Calidad).

En nuestro entorno mas cercano, se detecta una enorme sensibilizacion
ante los principios y sistemas de gestion de calidad total; sin embargo, parece
que otras herramientas, como el benchmarking, no han tenido la misma acep-
tacion, ni a nivel académico ni por parte de la empresa. Por el contrario, en el
mundo de la consultoria abundan las guias practicas, que derrochan optimis-
mo respecto a los beneficios potenciales de la herramienta.

El exhaustivo analisis bibliografico llevado a cabo sobre la materia, pone
de manifiesto varias cuestiones: la escasez de literatura académica, y la abun-
dancia de literatura publicada por los practitioners', deficiencia de aspectos

! Entre la bibliograffa relacionada directamente con el benchmarking se distinguen, por una
parte, los manuales o gufas de Benchmarking que proceden de los grandes guris especializados
en su teorfa y préctica, gufas publicadas por asociaciones para el aseguramiento de la calidad o
por consultoras experimentadas en la materia, y articulos especializados. Debemos puntualizar
que la mayorfa de ellos procede del ambito profesional, y no académico. Son autores, con alguna
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tedricos y estudios empiricos, y exceso de casos practicos. La mayor produc-
cion literaria corresponde a EE.UU., y en Europa destaca el Reino Unido.

La publicacién del libro de Camp «Benchmarking: The Search for in-
dustry Best Practics which Lead to Superior Performance» en 1989, supuso
un antes y un después en la practica del benchmarking. En él, se explican los
siete anos de experiencia de la compania Xerox con respecto a la técnica que
ahora conocemos como benchmarking?. Su edicién no pudo ser mas oportu-
na, pues coincide con el resurgimiento de la compafia norteamericana que
atravesaba una grave crisis’, llegando a ser una de las dos Gnicas ganadoras
ese mismo ano del Premio Nacional de Calidad Malcolm Baldrige*. El co-
mienzo de este premio en 1988 tuvo un influjo positivo en la proliferacion del
benchmarking en EE.UU. (Spendolini, 1992). Su influencia se percibe desde
dos frentes. Por un lado, los ganadores del premio estin obligados a compartir
informacion con otras organizaciones sobre mejoras de proceso y estrategia
de calidad, de forma que ayuden a mejorar los estandares de otras companias.
Esto va generando una fuente de informacién disponible para el benchmar-
king cada vez mayor. Xerox, por ejemplo, cont6 con una audiencia avida por
descubrir los secretos de su estrategia «liderazgo a través de la calidad», uno
de cuyos pilares fue el benchmarking. Por otro lado, los criterios del premio
exigen a las organizaciones implementar y mantener informacion actualiza-
da (anélisis de tendencias) y llevar a cabo evaluaciones comparativas, es de-
cir, benchmarking (Czuchry et al., 1995). Aunque relativamente eran pocas
las organizaciones que competian anualmente por este premio, eran muchas
las que utilizaban sus criterios para crear un marco que facilitara los procesos
de mejora. Para primeros de la década de los 90, ya eran varias las empre-
sas con programas efectivos de benchmarking que habian ganado el citado

excepcion, que han experimentado en primera persona la implantacion de un proceso de bench-
marking en la propia empresa o han ayudado a ello desde el mundo de la consultorfa.

2 Este ha sido el primer libro detallado sobre la ejecucion del benchmarking. Camp, exper-
to en logistica e ingeniero, describe las actividades de benchmarking de la compania. El libro se
estructura en torno a los 10 pasos de los que se compone el proceso de benchmarking, segin la
compahia. Incluye ejemplos especificos de benchmarking en las areas de logistica y distribucion,
aportando ejemplos reales a proposito de su uso y resultados potenciales.

3 El benchmarking fue un elemento clave en la estrategia hacia la mejora de la empresa Xe-
rox, denominada «El liderazgo mediante la calidad». En 1983, los directivos de toda la empre-
sa estaban haciendo benchmarking de las empresas mejores en su clase, independientemente del
sector al que perteneciesen.

4 Exactamente la Division de Productos y Sistemas de Xerox Corporation, Business Products
and Systems Division (ver Spendolini, 1992, p. 6).
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premio, entre ellas, Xerox, Milliken & Company e IBM (Bemowski, 1991).
Fue asi como comienza a conocerse y expandirse esta practica. De forma
que el inicio de este premio Norte Americano fue también determinante en
la expansion de las practicas de benchmarking (Spendolini, 1992). Esta se-
rie de acontecimientos despertd la curiosidad de muchos gestores, y la técni-
ca se extendio a otras companias mayoritariamente norteamericanas, aunque
también algunas europeas vinculadas a EEUU, como IBM o Rank Xerox. Al
poco tiempo, comenzaron a incrementarse los servicios de asesoria en torno a
la aplicacion del benchmarking, que vieron un filon importante, y con ello la
publicacion de analisis de casos de buenas practicas, y un sin fin de articulos
propagando las virtudes del benchmarking.

La entrada de la academia en esta area de investigacion fue algo mas tar-
dfa. Aunque no podemos decir que su aparicion pasara desapercibida en el
area del management, su presencia se hizo esperar. Desde la publicacion de
Camp en 1989 hasta 1992 no se publicd ninglin libro significativo ni progra-
ma de formacidn para expandir las perspectivas de mejora que brindaria el
benchmarking.’ En 1992 coincide la publicacion de seis manuales sobre ben-
chmarking, a partir de entonces, la bibliografia relacionada con el tema co-
mienza a aumentar de forma espectacular®. Alcanza su punto algido a media-
dos de los noventa, pero a partir de 1998 comienza a experimentar un brusco
descenso, llevando a plantearnos si realmente no fue sino una moda més en
las herramientas de gestion, o bien, la llegada de su madurez.

Nos inclinamos por la segunda de las opciones; a pesar de que en el pre-
sente siglo no encontramos ninguna publicacion relevante, las publicaciones
de articulos especializados siguen siendo numerosas, analizando cuestiones
que han quedado pendientes en los manuales o gufas de aplicacion.

En estas publicaciones se analiza el proceso de benchmarking, y se rela-
ciona éste con la obtencidn ventajas competitivas, el logro del liderazgo o la
excelencia. Estos manuales o guias, de titulos sugestivos, son excesivamen-
te optimistas respecto a los beneficios potenciales de la aplicacion de un pro-
ceso de benchmarking, presentdndolo como la panacea a todos los males, y

3> A excepcion del libro de J.P. Russell en 1991, relacionado con la calidad, pero que trata de
forma muy complementaria el proceso de benchmarking, y el desarrollo de algunos programas
para explicar y apoyar la implementacion de procesos de evaluacion comparativa por parte de al-
gunas consultoras.

 Ver SPENDOLINI, M. J. (1992); McNAIR, C.J. y LEBFREID, K.H.J. (1992); MILLER, J.G., ME-
YER, A. D. y NAKANE, J. (1992); M. ZAIRI (1992); BALM G. J. (1992); y G. H. WATSON (1992).
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equiparan su implantacion al movimiento de la calidad total, cuando mas bien
parece ser una técnica complementaria y de apoyo de la gestion de la cali-
dad total. La mayor deficiencia de estos manuales esta relacionada con el ri-
gor cientifico y la evidencia empirica. Se realizan numerosas hipdtesis, que sin
contrastacion alguna, son tratadas como verdaderas. En estos libros de texto
abundan los estudios de casos, normalmente exitosos, y se detecta una escasez
de estudios empiricos que avalen los principios defendidos. Atn hoy, a pe-
sar del gran nimero de articulos publicados sobre benchmarking, existen ca-
rencias importantes en relacion a numerosos aspectos tedricos y conceptuales,
asi como relacionados con la creacion de modelos analiticos integradores de
las practicas de gestion empresarial. Si clasificamos la bibliografia en literatu-
ra correspondiente a trabajos teoricos (articulos cientificos editados por la aca-
demia), estudios empiricos (desarrollados con un minimo de rigor cientifico) y
estudio de casos, el mayor déficit se origina en el area cientifica. También hay
una corriente critica importante con la practica de benchmarking, que la tilda
de no ser una nueva técnica, sino el uso renovado de antiguas practicas; de ba-
sarse en la imitacidon, no en la innovacidn y de utilizar de forma inconsistente
algunos conceptos, como la universalidad de «las mejores practicas».

Respecto a su puesta en practica, su popularizacion fue rapida en EE.UU.
a partir de los noventa, gracias a la influencia no solo del premio de calidad
Malcolm Baldridge, sino de organizaciones relacionadas con la gestion de la
calidad y de benchmarking.” Entre las empresas europeas no tuvo la misma
aceptacion. La CE, consciente de este handicap, y de los beneficios poten-
ciales del benchmarking sobre la competitividad, comienza a promocionarlo
a partir de 1998 a nivel empresarial, sectorial, regional, y de organizaciones
publicas®. Para su expansion, cuenta con las acciones que desarrolla la Funda-
cion Europea para la Calidad (EFQM) desde finales de los afios 1990°.

7 Entre otros destaca el esfuerzo realizado por el centro para la calidad y la productividad
«American Productivity & Quality Center» (APQC), que promociona activamente el benchmar-
king a través de «International Benchmarking Clearing House». Ver http://www.apqc.org.

8 La Comunidad Europea, DG III, en 1998 clasifica tres tipos de benchmarking: empresa,
benchmarking sectorial (proyectos internacionales de gran escala) y de entorno (denominado en
inglés «Framework benchmarking» —que se refiere al que practican los pafses para comparar su
posicion competitiva, en infraestructuras, educacion, etc.). Ver KEEGAN (1998). A nivel de orga-
nizaciones publicas, se publica un marco comin de evaluacion para la practica de benchmarking,
ver Ministerio de Administraciones Pablicas, (2003) CAF, El Marco Comn de Evaluacion, Di-
reccion General de Inspeccion, Simplificacion y Calidad de los Servicios, Madrid.

° Esta organizacion ofrece un amplio servicio a todas las organizaciones que buscan identi-
ficar y aprender de buenas practicas de gestion. Organiza seminarios e imparte programas, im-
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3. EL BENCHMARKING

Definir el benchmarking, y sus variadas formas, no es una tarea sencilla.
Mas bien lo contrario, al tratarse de un fendmeno y concepto evolutivo por
naturaleza, su revision y clasificacion representa un reto desde el punto de
vista teorico y practico. As{ lo confirman los desarrollos mas recientes sobre
su contenido, tipologfa, ambito de aplicacion y objetivos (Spendolini, 1992,
Fernandez et al. 2001, Kyro, P., 2003).

En la actualidad, no existe una definicion universal del término bench-
marking, ni unanimidad respecto a su contenido y alcance; esta herramienta
tampoco cuenta con una metodologia consolidada, ni con una taxonomia que
guie su investigacion. Académicos, consultores, practitioners... cada cual
crea su propia definicion de acuerdo a sus percepciones, conocimientos € in-
tereses. Para algunos, es una técnica de mejora operativa, para otros su apli-
cacion puede extenderse a todos los ambitos de la empresa; unos la definen
como herramienta de gestion estratégica y competitiva, mientras que otros,
hablan de una filosofia de gestidon relacionada con la mejora continua y la
autosuperacion.

Su expansion se debe més al éxito alcanzado por algunas empresas que lo
han utilizado como herramienta de gestidn, y a su relacion con el movimiento
de la calidad total, que a la defensa cientifica que algunos académicos puedan
hacer de su utilizacion. En este sentido, la investigacion tedrica del concepto
se convierte en un aspecto clave. Las dificultades que encontramos para ofre-
cer un concepto que recoja su contenido son de diferente naturaleza. La pri-
mera de ellas esta relacionada con su origen, con la dificultad de concretar su
aparicion y con su formalizacidon. Algunas de las actividades fundamentales en
las que se basa el benchmarking, se han utilizado desde la antigiiedad, motivo
por el que algunos autores argumentan que no se trata de ninguna nueva herra-
mienta de gestion, sino de una nueva denominacion para expresar la sistema-
tizacion de viejas actividades. La aparicion renovada de su uso en el ambito
empresarial, no ayud6 en absoluto a la formalizacion del término. En efecto,
la préctica precede a la teoria, y atin hoy, domina la bibliograffa no académica,
en la que muchas de las definiciones se basan en experiencias individuales, de
escaso contenido cientifico, y muchos de los principios en el sentido comin.

pulsa proyectos relacionados con el benchmarking y la excelencia, cuenta con su propia base
de datos de buenas pricticas, con grupos de Benchmarking, y con una plataforma para alen-
tar el aprendizaje de buenas practicas en gestion (denominada en inglés Excellence One). Ver
http://www.efqgm.org
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Su naturaleza evolutiva y dinamica, no hace sino aumentar el comple-
jo panorama descrito. Al igual que entorno y empresa estan en continuo cam-
bio, también lo estan las herramientas de gestion empleadas por la empresa
para su continua adaptacion.!® La aplicacion de cualquier técnica de gestion
constituye en si, un proceso de aprendizaje. Por tanto, el benchmarking, evo-
luciona, mejora, y amplia su horizonte en la medida que se utiliza. Otra de las
dificultades para delimitar el concepto, estd relacionada con el ambito poten-
cial de aplicacion. La mayoria de autores relaciona el benchmarking con la
competitividad y la mejora empresarial, siendo la empresa su dmbito natural
de aplicacion. Sin embargo, los beneficios potenciales de su utilizacion ha-
cen que se considere en otros ambitos, como las organizaciones piblicas, y a
otros niveles, sectorial y de entorno (regional, nacional e internacional). Ello
complica la definicidon del concepto, pues nos encontramos con una herra-
mienta que posee miltiples posibilidades de aplicacion, persigue objetivos di-
ferentes en cada caso, y utiliza una metodologia propia en cada ambito.

3.1. Origen y evolucion del benchmarking, ;una nueva herramienta
de gestion?

La historia del benchmarking estd ampliamente documentada por di-
versos autores (Camp, 1989; McNair, C.J. y Leibfried, K. 1992; Spendolini,
1992; Boxwell, 1995, Watson, 1993; Ahmed, PK. y Rafig, M., 1998, etc.).
La denominacion y conceptualizacion formal del benchmarking, con su con-
tenido actual, se atribuye a la publicacion de la obra de Camp de 1989, que
describe la experiencia de la empresa Xerox en la aplicacion de la herra-
mienta de «benchmarking», y como término, fue acuiiado por esta empre-
sa en 1976. A pesar de que la gran mayoria de autores coincide en sehalar a
esta empresa norteamericana, como la promotora del benchmarking moder-
no, ademas de relacionarla con la formalizacion de la actual concepcion del
benchmarking, un amplio grupo de autores comparte la opinion de que esta
préctica se ejercita desde mucho tiempo atras. Ello se debe a que la técnica
de benchmarking se basa en una serie de actividades fundamentales que no
son nada novedosas. «Aprender de otros», «imitar», «comparar», «evaluar»,
«mejorar», «superar-se»... son atributos intrinsecos a la naturaleza, no so6lo

10 Segtin el Profesor Yasin (2002) la herramienta de gestion benchmarking se ha convertido
en una técnica extensamente practicada que, desde su aparicion a finales de los afios setenta, no
ha dejado de evolucionar. Desde entonces, afirma el autor, la técnica originaria ha experimentado
numerosas e innovadoras adaptaciones y desarrollos, y con ello, han ido surgiendo nuevas meto-
dologias en la literatura.
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de cualquier actividad organizativa y empresarial, sino humana. Como apun-
ta Valls Roig, A. (1995, p. 13):

«El Benchmarking no es en realidad nada nuevo. (...) para que una em-
presa pueda mejorar y llegar a sobresalir —lo que es imprescindible para
sobrevivir a largo plazo—, necesita observarse y observar, (...), recoger
aquello que descubra a su alrededor que le permita distinguirse, e incorpo-
rarlo creativamente en la propia organizacion.»

Compartimos la opinidon de que, aunque sea de forma puntual y no plani-
ficada, la mayoria de las empresas ha practicado alguna de estas actividades.'!
Ahora bien, antes de la formalizacion metodologica de la practica de bench-
marking a primeros de los 80 por parte de la empresa Xerox, no encontramos
ningn caso documentado de empresa que haya aplicado de forma consciente
y sistematica esta herramienta de mejora. En algunos textos se apuntan algu-
nos casos de benchmarking temprano —como la experiencia de F. Cabot Lo-
weil en 1810 (Finnigan, 1997)'2 o la experiencia practicada por Toyota a fina-
les de los anos cincuenta (Watson, 1993; Ahmed y Rafiq, 1998; Kyro, 2003;
Finnigan, 1997, Valls Roig, A. 1995; Keegan, 1998)—; pero insistimos, que
no se trata realmente de la aplicacion de benchmarking si se entiende como
una metodologia de actuacidon para determinar qué aspectos clave se deben
mejorar, y como se deben mejorar para llegar a ser competitivo.

Son muchos los autores que sefialan la visita de Eiji Toyoda en los ahos 50
a EE.UU. como un tipo de benchmarking'3, sin embargo, los resultados obte-

' La comparacion entre empresas se ha dado desde la época de la industrializacion. Ya a fi-
nes del siglo x1x, Frederick Taylor en sus trabajos acerca de la aplicacion del método de produc-
cion cientifico alentaba a la comparacion de los procesos industriales (Watson, 1993; Keegan,
1998). Asimismo, durante la Segunda Guerra Mundial era frecuente comparar una empresa con
otras, a fin de fijar estandares para el pago de sueldos, las cuotas de trabajo y los requisitos de se-
guridad e higiene en las empresas. Pero el benchmarking, incluye algunas actividades, ademas de
la comparacion, como el aprendizaje y el cambio. G. Balm (1996) diferencia estas practicas, de-
sarrolladas a lo largo de los Gltimos siglos de la historia por lideres militares, artesanos, empresa-
rios, industrias, paises... a las que denomina benchmarking tradicional o «little b» del benchmar-
king moderno al que denomina «expanded benchmarking» o «big b».

12 FINNIGAN (1997) describe como F. Céabot Loweil, en su viaje a Inglaterra visita algunas de las
fabricas textiles mas adelantadas de la época, y tras su regreso fundo la empresa «Boston Manufactu-
ring Company», el complejo manufacturero mas grande de Estados Unidos en 1830. Sin embargo, el
éxito de este empresario no fue producto de una actividad estratégicamente planificada, mas bien supo
aprovechar la oportunidad que le brind6 en un viaje realizado a Inglaterra «por razones de salud».

13 En 1950, Toyota Motor Corporation envio al ingeniero industrial Toyoda a Estados Unidos
para estudiar la fabricacion de automoviles y los procesos de ingenieria. Toyoda visito GM, Ford,
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nidos tras su vuelta, tampoco fueron planificados de forma sistematica por lo
que hoy se conoce como «benchmarking», més bien se debieron a la capaci-
dad de observacion y vision de un hombre con una gran intuicion, que supo
adaptar una metodologia utilizada en un sector totalmente diferente, de forma
creativa e innovadora, practicando lo que hoy se conoce como benchmarking
genérico (Cox, A y Thompson, I., 1998). La mayor innovacion del sistema de
produccion Justo a Tiempo (JIT) no se debid a las visitas programadas de Eli-
ji Toyoda a las plantas de General Motors (GM), ni a las de Ford, sino, como
puede leerse en Ohno (1991), de la visita de Toyoda a un supermercado nor-
teamericano en 1956, donde estudiaria su sistema de reposicion de stocks. La
analogfa del sistema empleado por los supermercados, proporciond el ejem-
plo de un proceso, a partir del cual, desarroll6 el sistema kanban para la admi-
nistracion del flujo de inventario en la industria del automdévil; Toyoda supo
reinterpretar todo lo observado y crear sus propias ideas de lo que podian ser
«buenas précticas operacionales» en el contextos de sus circunstancias politi-
cas, economicas y culturales contingenciales. A pesar de que esta experiencia
demuestra que la innovacion es posible mediante el benchmarking, no consti-
tuye un ejercicio de benchmarking, entendido como una «comparacion sisté-
mica, ordenada y fiable con otras practicas» (Suarez et al., 1996).

En esta misma linea, también se consideran las practicas desarrolladas
por los japoneses tras la 2. Guerra Mundial de benchmarking:

«los japoneses han estado aplicando el método de benchmarking a sus pro-
ductos y procesos como un medio de acortar los plazos que lleva imple-
mentar las mejoras y reducir el tiempo que se requiere para llevar los pro-
ductos al mercado.» (Watson, 1995, p. 23)

Leibfried, K. y McNair, C.J. (1992) llegan a afirmar que el benchmarking
fue un factor critico en la aparicion de las corporaciones japonesas como lide-
res de mercado en algunos sectores industriales. A. Valls Roig (1995, p. 28)
concluye: «El Benchmarking tuvo su origen en Japon, y hoy se estd imponien-
do en todo el mundo. P. Howell (1991) afirma que: «Los japoneses sobresalen

Chrysler y Studebaker. Con base en sus observaciones, concluyd que GM posefa la tecnologia
superior de fabricacion y que no era sencillo mejorarla, también puso al descubierto las desventa-
jas de GM, quien mantenfa grandes inventarios de partes y sub-ensamblajes. Pens6 que si la em-
presa Toyota era capaz de capitalizar la tecnologfa de fabricacion de GM, pero al mismo tiempo
evitaba los costos materiales de dicha compaiifa, tendria una ventaja de precio en el mercado es-
tadounidense. De este modo naci6 la estrategia del JIT y se inicio el asalto de Toyota al mercado
de automoviles de Estados Unidos.
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en el benchmarking, en el analisis exhaustivo de las mejores companias de
cada industria y luego en el mejoramiento continuo de su performance hasta
que sus productos y servicios llegan a ser los mejores.»

Al empresariado japonés se le ha censurado por practicar competencia
desleal, caracterizandolos Ginicamente por su arte en la imitacion (Keegan,
1998) y el espionaje industrial (Valls Roig A., 1995). A nuestro entender, es-
tas practicas se corresponden con la ingenierfa inversa de producto, y no con
el concepto de benchmarking, que se maneja en la actualidad.

No obstante, hay autores que asi lo consideran. Watson (1993), tras un es-
tudio detallado del desarrollo historico de esta técnica, sugiere que el bench-
marking es un concepto en evolucion que viene desarrollandose desde 1940
hacia formas mas sofisticadas'. En su investigacion, distingue cinco gene-
raciones de desarrollo o fases evolutivas desde su origen. La primera genera-
cion, ingenieria inversa (1940-1975) coincide con esta época. Las actividades
inicialmente desarrolladas por Xerox se inspiran en la ingenierfa inversa de
producto (constituyen la segunda generacion, denominada por Watson bench-
marking competitivo), pero no se corresponden en absoluto con los principios
bésicos del benchmarking descritos por Xerox en los afos ochenta. La herra-
mienta nace con un enfoque hacia el analisis de procesos:

«(...) aplicamos el benchmarking en todas las areas (...), no solo nos fija-
mos en los costes (...), no sd6lo nos comparamos con productos y servicios
(...), lo importante es tener una vision de los procesos» (D. Kearns, maxi-
mo ejecutivo de Xerox en la década de los ochenta; citado en Suarez et al.,
1996, p. 9).

Cuando la empresa comenzd a aplicar lo que luego fue descrito como
benchmarking, aprende tres lecciones: uno, es mas importante conocer cono se
ha llegado a ciertos resultados («el proceso») que los propios resultados en si
(producto, desempeiio, productividad, etc.), dos, el benchmarking se puede

14 La primera generacion, ingenieria inversa (1940-1975); la segunda corresponde al bench-
marking competitivo (1970-1985); la tercera el benchmarking de proceso (1985-1995); y la cuar-
ta generacion benchmarking estratégico (1988-...). El autor vaticina el inicio de una quinta que
denomina benchmarking global (1992-...), con lo que concluye que «el benchmarking se esta
transformando de arte en ciencia» (Watson, 1993). Este anilisis es continuado por Kyro (2003)
quién habla de la aparicion reciente de una sexta generacion de benchmarking de competencia o
de aprendizaje, y del incipiente desarrollo de una séptima el benchmarking en red. Pero para los
mas criticos, como Cox y Thompson (1997), incluso el estratégico tiene numerosos problemas de
aplicabilidad.
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aplicar en cualquier area de la empresa, y tres, la comparacion se ha de reali-
zar frente a cualquier empresa excelente, sea competidora o no.

«El proceso continuo de medicion de nuestros productos, servicios y
precios contra nuestros competidores mas fuertes o aquellas compaiifas re-
conocidas como lideres en su campo. Nuestra meta es la superioridad en to-
das las areas: calidad, confiabilidad del producto y costo» (Kearns y Nadler,
1992, pp. 123-124).

Con esto concluimos que, el concepto de benchmarking introducido en
los ochenta se constituye como una nueva herramienta de gestion. Esta meto-
dologfa se aplica al analisis de los procesos, con su desglose en actividades y
en la identificacion de los correspondientes indicadores de rendimiento, hasta
entonces las comparaciones se centraban basicamente en analisis financieros
y de resultados (Suéarez et al., 1996).

3.2. Algunas notas aclaratorias sobre el concepto de benchmarking

En el siguiente apartado, se realizan algunas puntualizaciones sobre el
término benchmarking, con el fin de aclarar algunos términos que han sido
interpretados errbneamente, y que han provocado la critica y un posiciona-
miento escéptico por muchos académicos y gestores. Primero, se estudia el
origen lexicolodgico del término que da nombre a la herramienta, y que tiene
consecuencias significativas en la interpretacion posterior del concepto. Se-
gundo, se insiste en la distincidon entre evaluacion comparativa y benchmar-
king, términos que han sido empleados de forma indiferente.

Hasta la irrupcion del término que da nombre a esta técnica en el mun-
do empresarial a finales de la década de los setenta, el término «benchmark»
era empleado exclusivamente en las ciencias topograficas para definir un pun-
to que sirviera de referencia a todos los estudios topograficos de alrededor,
en base a su métrica (longitud, latitud, altitud, angulo de inclinacion, decli-
nacion, etc.) La métrica, es decir, el sistema, medios y unidades de medicion
que se emplee en su conjunto, determina asf, la naturaleza de los resultados.!?

15 En las ciencias topogréficas, una vez definido el benchmark se estudia el terreno colindan-
te y se fija con precision la ubicacion de cualquier punto de su interés, respecto al vértice de par-
tida. El mapa topografico reproducido con esa informacion, puede dar una idea general del terre-
no (altitud, orograffa, etc.), pero so6lo, en los aspectos definidos por su métrica. No se puede saber
por ejemplo, el clima del lugar, la fertilidad del terreno o la densidad demogréfica, si no se han
incluido en la definicion del punto de referencia.
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Por tanto, «benchmark» significa cota o referencia conocida (Fitz-enz,
J., 1995, Harrington, 1996; Suarez et al., 1996), y no el mejor punto de re-
ferencia (Harrington, 1996). Por el contrario, en la mayoria de las definicio-
nes de benchmarking se hace referencia al mejor (la mejor practica, el me-
jor en su clase, etc.), bien por una mala interpretacion de concepto, bien por
influencia de las primeras aportaciones sobre el término, que aseguran que
benchmark es «la descripcion de la mejor practica en la industria» (R. Camp,
1989, p. 251)'. De ahi que se defina el benchmarking como:

«Proceso sistémico y continuo para evaluar productos, servicios y pro-
cesos de organizaciones reconocidas como representantes de las «mejo-
res practicas» con el propdsito de la mejora organizacional» (Spendolini,
1992, p. 9).

Consecuentemente, la técnica de benchmarking recibird duras criticas
(Thompson y Cox, 1997). Por este motivo, deseamos aclarar varios aspectos:

— El «benchmark» hace referencia al parametro frente al que se va a me-
dir la empresa, un nivel de logro o excelencia que se atribuye por refe-
rencias comparativas y de medicion, y los «benchmarks» no designan
niveles sino «indicadores asociados a las practicas o procesos que se
pretenden emular» (Badia y Bellido, 1999).

— El benchmarking solo estudia los aspectos recogidos en la métrica, y
la naturaleza de los resultados de la evaluacion comparativa depende
de ella.

— La métrica es seleccionada en funcidn de lo que se entienda por mejor
prdctica, excelencia o factores relevantes para la competitividad.

— El concepto de mejor prdctica es un término relativo y dinamico, de-
pende del contexto en el que se aplique (Cox y Thompson, 1998; Sua-
rez et al., 1996). Se debe estudiar la relevancia de la «practica» para el
negocio de la empresa, su similitud y sus posibilidades de implemen-
tacion real y su viabilidad econémica. Por mejor prdctica se entiende
«procesos que se consideran superiores respecto a los demés de su mis-
ma clase en cuanto a calidad, coste, flexibilidad, servicio, plazo, etc.»
(Badia y Bellido, 1999, p. 136) al margen del sector al que pertenezcan;

16 Para Camp la métrica es la conversion de las practicas de benchmark a medidas operacio-
nales, mientras que los Benchmarks son estandares de medicion del desempefio derivados de la
definicion o la cuantificacion de las mejores practicas (Camp, 1989, p. 251).
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lo importante es que guarden similitudes, posean elementos comunes o
sean adaptables por la empresa que lleva a cabo el benchmarking.

— El «benchmark» es establecido por el mejor nivel «conocido» y, «ben-
chmarking es la actividad de comparar los propios procesos, las prac-
ticas, los productos o servicios contra la mejor actividad similar que se
conozca» (Balm, 1992).17

— Para iniciar la evaluacion comparativa de un ejercicio de benchmar-
king, es necesario contar con dos requisitos: el patron de referencia o
benchmark, y el medio o sistema para medir objetivos, actividades y
resultados, asi como su evolucion.

Necesitamos una definicion que tome en cuenta los aspectos arriba se-
flalados. La definicidn asi obtenida, también serd mas acorde con la practica
empresarial.'®

El segundo de los aspectos en los que deseamos insistir, es en la distin-
cion entre «benchmarking» y «evaluacion comparativa», ambos términos
no son equivalentes, como se ha empleado en numerosos textos de lengua in-
glesa y se ha traducido al castellano en algunos libros y articulos. La «eva-
luacion comparativa» es sdlo una parte del benchmarking (Harrington H.J.,
1996, p. 3), necesaria y relevante para el inicio de un ejercicio de benchmar-
king, pero no suficiente: la mejora de la empresa exige la implementacion de
un plan de accion.

De lo contrario, nos podemos encontrar con lo que Fernandez et. al.
(2001) describen como «ausencia de direccidon». Seglin estos autores, este ha

17 Incluso suponiendo que se haya definido «la mejor practica» a través de una métrica ade-
cuada, existe la dificultad de identificar los mejores benchmarks, pues siempre cabe la posibili-
dad de que aparezca alguien mejor. Una empresa no compite en unas Olimpiadas en las que son
de sobra conocidas las marcas que deben sobrepasarse para alcanzar cualquier récord mundial
«el mejor benchmark». Las empresas no compiten en mercados de informacion perfecta, no es
completa, no hay transparencia, y ademas tiene un coste.

18 Segiin los resultados del estudio europeo llevado a cabo por Voss et al. (1997), en el que
se entrevistaron 660 gestores, un 88% de las compaifas del estudio estaba involucradas en alglin
tipo de actividad relacionada con el benchmarking, pero so6lo un 7% lo hacia a nivel de las mejo-
res practicas. Ademas la gran mayorfa de los proyectos de benchmarking son nacionales y, espe-
cificos a la industria en el que la empresa compite. Asf lo demuestra el estudio de investigacion
sobre benchmarking realizado por Longbottom en 1998, en el que un 96% de las empresas que
habia participado en un proyecto de benchmarking lo habia hecho a nivel nacional y solo un 4%
a escala internacional; un 87% era especifico a la industria en la que competia la empresa, y solo
un 13% genérico (Longbottom, D., 2000).



UNA REVISION TEORICA DE LA HERRAMIENTA DE BENCHMARKING 87

sido un tema olvidado por la literatura de benchmarking, lo cual dificulta y pone
en peligro la adopcion de las mejores practicas en la empresa. El benchmarking
provee a la Direccion de un anilisis situacional, dicen, pero no de un plan estra-
tégico de mejora. El problema surge debido a una errdnea interpretacion de con-
cepto, que es confundido con la evaluacion comparativa. Tal es la situacion, que
Freytag y Hollensen (2001), dedican un articulo en el que transforman el término
benchmarking, ahadiéndole los verbos «aprender» y «accion» —«benchlearning»
y «benchaction»—, para enfatizar la necesidad de aprender, y aplicar el conoci-
miento a un plan de accidn, que dirija la empresa a la excelencia. En efecto:

«benchmarking es la actividad de comparar los propios procesos (...) con-
tra la mejor actividad similar que se conozca, de forma que se establezcan
objetivos desafiantes, verdaderos retos, pero alcanzables, y se implemente
un curso de accion que permita a la organizacion de forma eficiente con-
vertirse y mantenerse como el mejor» (Balm, 1992).

La herramienta de benchmarking significa algo méas que evaluacion com-
parativa. Incluye la comparacion sistematica de procesos y/o resultados entre
organizaciones. Sin embargo, su objetivo es el de aprender de los procesos o
practicas que permitan lograr los mejores resultados, y adaptarlos a la empre-
sa. Es una herramienta dirigida a la accion o cambio, que implica aprendiza-
je, gestion del conocimiento y adaptacion de practicas excelentes. No consis-
te en copiar las mejores practicas, sino «en aprenderlas y aplicarlas mediante
la adaptacion, creacion y rediseiio a nuestra organizacion» (Badia y Bellido,
1999, p. 137), y el aprendizaje es la base fundamental para obtener ventajas
competitivas en el tiempo (Peters, 1993, 2003).

3.3. El benchmarking, ;imitacion o innovacion?

En las siguientes lineas se recoge de forma breve el significado y uso de la
herramienta de benchmarking. La definicion que mayor repercusion tuvo en la
concepcion del benchmarking surge de las primeras experiencias y resultados
de aplicar esta técnica en el area de fabricacidon por la empresa Xerox. En esta
primera época se intenta legitimar el benchmarking como herramienta de me-
jora competitiva, diferenciandola de la imitacion o del espionaje industrial'®,

19 Mientras que para unos es una herramienta de mejora continua, para una minoria, aunque
significativa, constituye otra moda pasajera del management (Bemowski, 1991; Boxwell, 1994,
Thompson y Cox, 1997), una nueva denominacion para una actividad que se viene practicando
desde siempre: «la imitacion». Lo cierto es que, como demuestran diversos estudios aplicados, se
ha convertido en una herramienta ampliamente utilizada en la practica empresarial.



88 MIREN GURUTZE INTXAURBURU - CARLOS OCHOA LABURU

haciendo hincapié basicamente en dos aspectos: por una parte, en que se trata
de una metodologia estructurada como un proceso continuo; por otra, se in-
siste en la medicion de estandares contra las mejores practicas, de forma que
permita la fijacidon de objetivos en base a las metas que ya han sido alcanza-
das por empresas excelentes, lideres o mejores en su clase.

A pesar de que se reconoce que lo mas importante de los benchmarks es
que sehalan la direccion que se tiene que seguir, mas que las mediciones es-
pecificas, inmediatas y operacionalmente cuantificables, se insiste en la eva-
luacion comparativa contra las mejores practicas a través de una serie de in-
dicadores cuantitativos, en la biisqueda y establecimiento de objetivos, rela-
cionados con la mejora del performance y de la calidad:

«Benchmarking es la bisqueda de las mejores practicas de la industria
que conducen a un desempeno excelente» (Camp, R. 2001, p. 30).

«(Benchmarking) Para desarrollar procesos de negocios y de trabajo
que incluyan “las mejores practicas” y establecer metas de desempefio ra-
cionales». (Camp, R. C., 2001, p. 290).

En esta primera etapa, también se subraya la vision externa que introduce
el benchmarking a la mejora interna, al suponer una novedad conceptual fren-
te a anteriores herramientas de planificacion estratégica, que estaban orien-
tadas al exterior o interior de la empresa (pero no hacia ambos focos) (Yasin
2002). Como afirman McNair y Leibfried (1992) «el benchmarking es un en-
foque externo de las actividades internas, funciones u operaciones para lograr
una mejora continuas.

En una segunda etapa, la evolucidn del concepto de benchmarking da
un giro hacia el «coOmo». No se trata Gnicamente de identificar las mejores
practicas para medir la diferencia (el gap de desempeno) frente a los mejo-
res, sino de averiguar «como» han logrado ser los mejores. No importa tan-
to en «cuanto» son mejores, sino «como» han logrado los mejores esos es-
tandares de desempeno que constituyen las metas a seguir. La mayoria de
autores insiste en que el benchmarking, no trata tnicamente de descubrir
las mejores practicas y de compararse con éstas, sino principalmente, de la
capacidad para comprender por qué otros hacen las cosas de manera mas
eficiente y eficaz (Codling, 1998). Este rasgo hace del benchmarking una
herramienta innovadora. Incluso para algunos supone una ruptura con el pa-
radigma de gestion anterior, pues para su desarrollo exige de relaciones de
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colaboracion (Spendolini, 1992; Finnigan, 1997)%. Se trata de un concepto
innovador principalmente por dos aspectos, afirma Spendolini (1992): pri-
mero, porque se trata de un proceso estratégico que puede ser utilizado no
solo para analizar a los competidores, sino a «cualquier» organizacion. En
un periodo inicial, el benchmarking competitivo fue identificado con una
forma de basqueda de conocimiento o inteligencia competitiva (Spendolini,
1992; Finnigan, 1997; APQC, 2003), pero esta blisqueda se amplia a cual-
quier empresa, pues se trata de encontrar practicas excelentes. El segundo
rasgo diferenciador es la extension de su enfoque. El benchmarking no s6lo
se centra en los productos o resultados, sino también, y especialmente, en los
procesos que permiten lograr esos resultados. Consiste en conocer, entender
y aprender sobre el proceso que conduce a la excelencia. El benchmarking
se debe realizar de forma sistematica y expansiva, caracteristica que refuerza
su caracter novedoso. Segtin Yasin (2002), en las primeras etapas de su uti-
lizacidn, el benchmarking se orientaba a alguna actividad, centrandose en el
area operativa de la empresa. Su aplicacion se fue extendiendo a otras areas
a medida que se extendia su uso, hasta alcanzar en la actualidad un caracter
estratégico y sistémico.

Comienza as{ una etapa en la que la literatura publicada sobre el tema su-
braya el proceso de aprendizaje y de gestion de conocimiento que potencia el
benchmarking, como medio para alcanzar la excelencia. Harrington (1996),
por ejemplo, encabeza la introduccion a su manual indicando este aspecto:

«Benchmarking significa generar mejores soluciones, sobre la base del
conocimiento empresarial. No es copiar al mejor».

El anélisis del entorno en busca de practicas excelentes, y su posterior
analisis, estimula nuevas maneras de pensar e interpretar las forma en la que
se desarrollan los procesos de la empresa (Finnigan J. P, 1997, p. 15). Cémo
dice A. Valls Roig (1995, p. 28):

«la idea es estimular la creatividad en la adaptacion a nuestra cultura de es-
tas practicas superiores, para obtener la excelencia y acceder al liderazgo».

20 Esta herramienta implica un verdadero cambio de mentalidad y actitud, pasando de re-
laciones competitivas a las de colaboracion, incluso entre empresas competidoras (Spendolini,
1992, Finnigan, 1997). En palabras de Spendolini (1992) se produce un verdadero cambio en el
paradigma. La recogida de la informacion y el anilisis interno de la organizacion, junto con la
medicion del gap, componen los primeros pasos para conocer «como» alcanzar la excelencia, el
siguiente paso implica «colaboracion».



90 MIREN GURUTZE INTXAURBURU - CARLOS OCHOA LABURU

La aplicacion de un ejercicio de benchmarking, no provoca mejoras auto-
maticas ni asegura el desarrollo de innovaciones, pero al menos, si cuestiona
los métodos existentes, despierta el interés por el aprendizaje de nuevos mé-
todos y aumenta la disponibilidad al cambio. Las organizaciones que apren-
den poseen una elevada capacidad de dudar sobre la validez de sus estructu-
ras y normas de funcionamiento, y de cambiarlas si es preciso (Aramburu, N.,
1996 p. 4). Como expone J.P. Finnigan (1997, p. 15) en su definicion de ben-
chmarking:

«El proceso de blsqueda consciente de nuevas formas de hacer las co-
sas es la esencia del mejoramiento de la productividad y del proceso mismo
de aprendizaje» (Finnigan J. P., 1997, p. 15).

En el @ltimo periodo, se insiste en la potencialidad del benchmarking
para fomentar el aprendizaje organizativo, la transmision de conocimiento y
la generacion de nuevas ideas. Entre otros, encontramos a S. Codling (1998)
quien afirma que el benchmarking se esta convirtiendo en una de las formas
mas eficaces de transmision de conocimiento y nuevas ideas a través de y en-
tre las empresas. La autora entiende que se trata de una forma de descubrir
mejores practicas, de aprender de otros individuos, organizaciones y cultu-
ras. Bajo este enfoque, los aspectos relacionados con los valores, la cultura y
los sistemas cognitivos de la empresa adquieren gran relevancia. Como argu-
mentan Ahmed y Rafiq (1998) la esencia del benchmarking es el aprendizaje
de como mejorar actividades, procesos y gestion organizativa. El proceso no
culmina con el aprendizaje organizacional, sino con la gestion un plan de ac-
cion que logre convertir el conocimiento acerca de las practicas excelentes en
mejoras para la empresa. Como indica la Gltima fase del «proceso» de bench-
marking que describe la definicion de Garvin (1993):

«el benchmarking es un proceso formal que comienza con la exhaustiva
blisqueda e identificacion de las organizaciones con las mejores practicas,
contin@ia con un estudio detallado de las practicas y la performance de la
propia organizacion, progresa a través de visitas y entrevistas sistematiza-
das a las empresas identificadas, y concluye con el analisis de resultados,
desarrollo de recomendaciones e implementacion del conocimiento ad-
quirido sobre la mejor prdctica».

3.4. Algunas ventajas frente a otras técnicas

Tras el analisis del concepto concluimos, que el benchmarking, entendi-
do como un método de aprendizaje para la mejora continua, es una nueva he-
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rramienta de gestion que fomenta una de las actividades mas valoradas en el
actual marco competitivo, y como herramienta, posee ciertas ventajas frente
a anteriores técnicas. Frente al anélisis competitivo convencional, se mues-
tra superior, al realizar un analisis mas extenso sobre el posicionamiento de la
excelencia de la empresa:

«Supera en mucho el analisis competitivo (....); permite acceder a co-
nocimientos singulares y a experiencias superlativas, que estan o tienen lu-
gar fuera de nuestro sector» (Valls Roig, A., 1995, p. 136).

Frente a la planificacion estratégica convencional, ofrece la ventaja de
ayudar al establecimiento de objetivos reales y mensurables, en base a lo que
han realizado empresas excelentes.

«benchmarking es dos cosas: proponerse metas utilizando normas externas
y objetivas y aprendiendo de los otros —aprendiendo cuanto y, quiza lo que
es mas importante, aprendiendo como—.» Boxwell (1995, p. 15).

Ademas, no se centra Gnicamente en los resultados, sino en los pro-
cesos, esto genera beneficios cuantiosos si tenemos en cuenta que las em-
presas no compiten Gnicamente en producto sino en proceso (Prahalad y
Hamel, 1991).

Frente a otras herramientas de mejora interna, y frente a otros modelos de
autoevaluacion introduce una dimension externa, como afirman Badia y Be-
llido (1999 p. 134):

«la mejora de los procesos, y de la gestion en general, obedecia a impulsos
propios de la organizacion. Dicha mejora se conseguia exclusivamente me-
diante un desarrollo de fuerzas enddgenas en las que, juntos, intervienen el
potencial humano y las técnicas aprendidas. El benchmarking, en cambio,
no (...) Su desarrollo es posible gracias al recurso a referencias comparati-
vas que suelen ser ajenas a la organizacion (...) no se nutre exclusivamente
de impulsos internos a la organizacion, sino que recurre al exterior en busca
de modelos para emular.»

Ahora bien, se debe considerar de forma complementaria a otras herra-
mientas de gestion de calidad total. De hecho, el benchmarking surge en tor-
no a la gestion de la calidad, y como afirman muchos autores, se refiere fun-
damentalmente al proceso de evaluar y aplicar las mejores practicas que
incrementen las posibilidades de mejorar la calidad. Como recomienda la Co-
mision Europea:
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«La integracion del benchmarking con las herramientas de calidad, pro-
vee a los gestores industriales del momento de un poderoso conjunto de he-
rramientas para mejorar la competitividad» (European Commission, DG
III-Industry, 1998, p. 2).

La Fundacion Europea para la Calidad (EFQM) admite que, la puesta en
practica del benchmarking potencia o refuerza en general los 9 criterios del
Modelo EFQM de Excelencia:

«El benchmarking es aplicable a cualquier aspecto de la gestion y, nor-
malmente, se parte de comparar resultados para, seguidamente, profundizar
en el conocimiento de los agentes que los han generado y extraer lecciones
que podamos aplicar en nuestra organizacion o empresa. Con esta metodo-
logfa podemos, por lo tanto, actuar sobre cualquiera de los nueve criterios
del modelo EFQM de Excelencia.»

Frente al modelo de autoevaluacion propuesto por esta fundacion, el ben-
chmarking aporta referencias externas a la evaluacién interna; no obstante su
aplicacion se considera complementaria, pues el modelo de excelencia ayu-
da a definir los criterios sobre los que se construye la excelencia, ademas de
aportar unos criterios para la gestion de la calidad total. De este modo, contri-
buye a la seleccion de la métrica y a la creacion de indicadores, a partir de los
cuales se realizara la evaluacion comparativa con la que comienza el bench-
marking.

4. CONCLUSIONES

Del anilisis anterior concluimos, que la potencialidad del benchmarking
depende de la interpretacion conceptual que hagamos de la herramienta. Si
la consideramos una forma de evaluacidon comparativa, benchmarking cuan-
titativo o métrico, sus beneficios se limitan a la identificacion de debilidades
y fortalezas internas a la empresa y de benchmarks externos de excelencia.
Esta informacion es relevante para el establecimiento de objetivos desafiantes
(a un alto nivel de desempeno) pero mensurables y alcanzables. Este tipo de
benchmarking, también genera otro tipo de beneficio més cualitativo: provo-
ca una actitud critica con lo que se esta haciendo, al fomentar la auto evalua-
cion o analisis interno, con una mirada hacia el exterior; es decir, hace que la
direccion y las personas implicadas en el proceso estén alerta de las posibles
mejoras, en base a lo que ocurre en otras organizaciones externas. El éxito de
este tipo de benchmarking, ampliamente practicado en la actualidad gracias a
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la existencia de organizaciones que ofrecen este tipo de servicios?!, depende
mas de factores externos que internos a la empresa. Los resultados dependen
del modelo de benchmarking métrico que se utilice: de la capacidad del siste-
ma métrico y de sus indicadores para definir y medir la excelencia, de la cali-
dad de los datos que se utilice, del tipo de muestra contra la que se realice la
evaluacidon comparativa, etc.

Si por el contrario, nos referimos a la definicion que hemos ido elabo-
rando en las anteriores paginas, el benchmarking entendido de forma extensa
como un proceso que incluye:

— Planificacion del proceso: anilisis de los procesos internos generado-
res de valor, con orientacion al cliente;

— Recogida de datos, calculo de diferencias y seleccidon de socios poten-
ciales;

— Andlisis de la comparacion (colaboracion) y elaboracion de un plan de
accion;

— Ejecucion: Implementacion de los cambios;
— Verificacion, maduracion y continuidad.

Los beneficios potenciales de su aplicacion también son mas extenso, pu-
diendo derivar en mejora competitiva e innovacion. El éxito de este tipo de
ejercicio, depende mas de los factores endogenos a la empresa, que de fac-
tores externos. En funcidon de la capacidad de la empresa para aprender (de
y con otras organizaciones), para establecer relaciones de colaboracion, para
cambiar o innovar —en base a lo aprendido—... el ejercicio de benchmar-
king sera mas o menos fructifero.

Los beneficios potenciales de esta herramienta, entendida de forma exten-
sa, se han clasificado en torno a tres bloques, que se exponen a continuacion
a modo de corolario. El primero de ellos, se relaciona con el proceso de pla-
nificacidn estratégica. El benchmarking, como herramienta de planificacion
estratégica, ayuda a establecer los objetivos de una organizacion y a definir
los procedimientos, las politicas y estrategias que gobernaran la adquisicion,
uso y disposicion de recursos que permitan alcanzar esos objetivos (Cuervo

21 Existen numerosos asociaciones relacionadas con la calidad que haciendo uso de las nue-
vas tecnologias ofrecen servicios de benchmarking, generalmente a través de internet. Entre
ellos, la evaluacion comparativa, mediante el empleo de un cuestionario de autoevaluacion, con
indicadores cuantitativos, y extensas bases de datos de empresas.
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Garcia, 2001). Su utilizacion, por tanto, genera un conjunto de importantes
beneficios genéricos a la Direccidn, como:

— Mejora el conocimiento sobre el interior de la empresa, al que ahade
una vision externa mediante la evaluacion comparativa y en base a in-
dicadores de medicidn;

— Amplia el analisis externo mas alla del nicleo competitivo, ello mejo-
ra el analisis sobre el posicionamiento de la empresa, tanto frente a la
competencia como frente a los niveles de excelencia;

— Identifica nuevas oportunidades de mejora;

— Mejora el conocimiento sobre los requerimientos del cliente, y su rela-
cion, con los procesos de creacion de valor, como resultado se obtiene
una mayor satisfaccion del cliente y una mejora de las relaciones;

— Ayuda a establecer objetivos, en base a objetivos reales alcanzados por
las mejores empresas en su clase, en este sentido evita el estancamien-
to y fomenta la innovacion;

— Ayuda a formular el plan de accion o de mejora, en funcion del proce-
so observado en las mejores empresas en su clase;

— Mejora el proceso de control, en base a los estindares establecidos y
los indicadores utilizados.

Esta serie de beneficios son ampliamente resaltados desde el 4mbito aca-
démico, donde se argumentan las ventajas de esta herramienta frente a técni-
cas predecesoras de planificacion (Boxwell, 1995). No obstante, normalmen-
te el benchmarking no se utiliza como técnica de planificacion estratégica,
sino como una herramienta para la mejora de un area operativa de la empresa
0 junto con otras herramientas de gestion de la calidad. Algunos estudios em-
piricos sobre la practica de benchmarking demuestran que las empresas per-
ciben esta funcion??, pero la mayoria subraya otra serie de beneficios como

22 Los consultores Coopers & Lybrand (1995) llevaron a cabo un estudio sobre benchmar-
king en el que analizaban 100 empresas top del Zimes. Los resultados fueron los siguientes: un
78% de las companias habfa estado involucrado en estudios de benchmarking; éstas afirmaron
haber obtenido los siguientes beneficios:

—Un 92% mejord la productividad

— Un 81% mejord la motivacion de staff

— Un 87% gand una nueva perspectiva sobre la empresa.
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la reduccidn de costes, la mejora de la productividad, de la rentabilidad, del
desempeio, de la calidad, etc.?. Nos referimos al segundo bloque de benefi-
cios, que presentamos a continuacion.

La herramienta de benchmarking tiene su origen en el area operativa de
la empresa, en torno a los principios de la calidad y la mejora continua, y
arranca con el fin de mejorar pardmetros relacionados con la calidad, la ren-
tabilidad y el desempeho, y de forma mas genérica la satisfaccion del cliente
y la competitividad de la empresa. Sus objetivos se despliegan en metas espe-
cificas, que varfan en funcion del tipo de proyecto de benchmarking, segin el
area, proceso, funcion, empresa o sector.

Aumentar la rentabilidad es el motivo principal de la mayoria de las acti-
vidades de mejora, como las que abarca un ejercicio de benchmarking, y con
ellas, se buscan también otra serie de beneficios como la mejora de la eficiencia
de los procesos, la reduccion de costes, el aumento de la productividad, la mejor
utilizacion de los recursos, y la mejora de la satisfaccion del cliente. La me-
jora de las operaciones, en términos de eficiencia, generan ademas, una serie de
beneficios intangibles (AEC), relacionados con la mejora de la calidad, el servi-
cio y la motivacion del personal. Las personas trabajan de forma mas satisfac-
toria cuando la organizacion funciona bien, y realizan procesos mejorados.

— Un 87% se percatd de las desventajas competitivas

— Un 82% lo considerd vital para la mejora del desempeno en gestion

Los tres Gltimos items de los resultados de la encuesta estan relacionados con este primer blo-
que de beneficios.

23 Si consideramos los resultados de la encuesta de Longbottom (2000) que a continuacion se
muestra, observamos que ninguno de los beneficios obtenidos con el benchmarking esté relacio-
nado con la planificacion estratégica. Este estudio, basado en 560 respuestas de un total de 1.020
cuestionarios enviados, analizaba entre otras cuestiones, el tipo de beneficio que se deriva de la
aplicacion un proceso especifico de benchmarking. En él se obtuvieron los siguientes resultados:

—Reduccionde costes. . ... 27%
— Reduccion de los niveles de staff. ... .. .. 20%
—Reduccion de tiempos . ... 18%
—Reduccionde chatarra .. ............ .. 16%
— Mejora de la rentabilidad . .. ............ 9%
— Mejora los beneficios de clientes. . ....... 7%
—Ot0S. . ot 3%

No obstante, los resultados de este tipo de encuestas generalmente estan sesgados, al depen-
der del tipo de pregunta que se formule.
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El establecimiento de este tipo de beneficios como objetivo de benchmar-
king, parte de la evaluacion comparativa que se realiza de la primera fase del
ejercicio. Estos indicadores sirven, no solo para detectar debilidades y aspec-
tos de posible mejora, sino para establecer objetivos, medir las posibilidades de
mejora y facilitar los medios de control. En este sentido, los objetivos son esta-
blecidos de acuerdo a los indicadores que recoja el modelo de evaluacion com-
parativa que se utilice. De forma ilustrativa, en la siguiente tabla se muestran
los objetivos empresariales que normalmente se persiguen evaluar (y mejorar)
con este ejercicio y los tipicos benchmark que se utilizan para medirlos.

Tabla 4.1

Objetivos e indicadores tipicos de un ejercicio de benchmarking-empresa

Objetivos empresariales Benchmark

Beneficio antes de impuestos / Facturacion (Margen de
beneficios, en %)

Facturacion/ Pedidos (EUR)

Rendimiento del Activo Neto (RONA, %)
Rendimiento del Activo Total (ROTA, %)
Rendimiento del capital empleado (ROCE, %)
Valor Anadido (EUR)

Valor Anadido / Activo Neto (%)

Beneficio antes de impuestos por empleado
Productividad Facturacion por empleado

Valor ahadido por empleado

Rentabilidad

Beneficio antes de impuestos / Facturacion (Incremento %)
Facturacion (Incremento %)

Crecimiento Inversion de capital / Facturacion (Incremento %)
Rendimiento del Activo Neto (Incremento %).
Rendimiento del Capital Empleado (Incremento %)

Coste de materiales por producto
Liderazgo en costes Coste laborales por producto
Coste de overheads por unidad de producto

Compra de materiales / N.° de proveedores (EUR)
Facturacion/ N.° de proveedores (EUR)

Suministros entregados a tiempo / Compra de materiales (%)
Valor de suministros rechazados / Compra de materiales (%, *)

Proveedores

Mantenimiento o incremento | Servicio al cliente
de la cuota de mercado: Funcionalidad del producto/servicio
Diferenciacion de producto Tiempo de distribucion del producto

Utilizacion de recursos
Mantenimiento del servicio a | — Valor anadido por empleado

un coste reducido — Eficiencia del sistema

— Efectividad de la automatizacion
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Objetivos empresariales

Benchmark

Satisfaccion del cliente

Volimenes / negocios / Desarrollo de productos

Nivel de Quejas de Clientes

— Quejas / Clientes (N.°, *)

— Quejas / Pedidos (%, *)

— Valor de los pedidos con quejas / Facturacion (%, *)
Procedimiento de Quejas

Performance en distribucion

Pedidos no entregados a tiempo / Pedidos (%, *)
Rechazos:

— Pedidos rechazados en garantia / Pedidos (%, *)

— Pedidos con rechazo antes del envio / Pedidos (%, *)

Satisfaccidon del Personal

Accidentes / Empleados (N.°, *)

Empleados nuevos / Empleados (%, *)

Marchas anticipadas / Empleados (%, *)

Total Dias Perdidos por Absentismo/ Empleados (N.°, *)
Total de marchas / Empleados (%, *)

Gestion de Recursos
Humanos

Directos / Indirectos (N.°)

Empowerment

Empleados / Directivos (N.°)

Gasto en Formacion / Empleados (EUR)
N.° Graduados / Empleados (%)

Nuamero de niveles de gestion (N.°, *)
Total Dias de Formacion / Empleados (N.°)

Gestion Financiera

Activo circulante / Pasivo circulante (Prueba de liquidez
inmediata, €)

Apalancamiento Bruto (%, *)

Apalancamiento Neto (%, *)

Beneficio antes de impuestos / Gastos Financieros (Cobertura
de intereses, €)

Deuda a corto plazo / Deuda a largo plazo (%, *)
Facturacion / Capital circulante (€)

Periodo medio de cobro a deudores (*) (Dias)

Periodo medio de pago a los acreedores (Dias)

Rotacidn de existencias (€)

Tesorerfa / Facturacion (%)

Innovacion

Clientes Nuevos / Total Clientes (%)

Total de Nuevas Ventas / Facturacion (%)

Lanzamiento de nuevos productos / Afio

Ventas de Nuevos Productos / Facturacion (%)

Ventas en Nuevos Mercados Geograficos / Facturacion (%)
Ventas en Nuevos Segmentos de Mercado / Facturacion (%)
Innovacion en proceso

— Namero de patentes al afios

— Inversion en formacion

— Gestion tecnologica

Fuente: Elaboracion propia.
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El tercer bloque de beneficios incluye un conjunto de consecuencias de-
rivadas de la practica de benchmarking que podrian definirse como beneficios
intangibles o cualitativos. Nos referimos al cambio cultural, a la mejora de la
capacidad de aprendizaje y la mayor disposicion a la innovacion que fomenta
esta herramienta. El benchmarking motiva a las personas a ver mas alla de su
contexto inmediato y a investigar métodos reconocidos por su excelencia, ello
acelera el aprendizaje organizativo, aportando nuevas ideas y perspectivas
para mejorar los propios métodos y solucionar problemas. Como afirma Fitz-
enz (1995) la recopilacion de informacion y «benchmarks», datos objetivos y
mensurables, potencia el surgimiento de ideas sobre como responder mejor a
las necesidades de los clientes. Ello plantea objetivos de excelencia y estimu-
la a las personas a competir con los mejores. A su vez, fomenta una actitud
optimista de «el cambio es posible» gracias a las referencias externas. Como
se recoge en Badia y Bellido (1999, p. 158): «Rompe con la vision interna de
resignacion-aceptacion y hace posible lo que se conoce como «breaktrhough
improvement». El establecimiento de retos, estimula la creatividad e innova-
cion y fomenta la participacion de las personas (Fitz-ennz, 1995). El bench-
marking abre nuevos canales de comunicacidon con una tematica que impulsa-
ra un nuevo universo creativo. Promueve una cultura que premia la responsa-
bilidad, la participacion, y la creatividad de todos los miembros de la organi-
zacion, mejorando la satisfaccion y motivacion de sus miembros.

Implicar al personal de la empresa en la mejora de los procesos, lleva a
que los individuos valoren mas su contribucion y la de sus companeros, me-
jora la comunicacion y contribuye a eliminar barreras internas, entre departa-
mentos y/ o niveles organizacionales.

Este tipo de beneficios, a pesar de tener una influencia indirecta impor-
tante en los resultados y futuro de la empresa, normalmente no son persegui-
dos cuando se inicia un proyecto de benchmarking. Si bien es cierto, que cada
vez son mas los modelos que los consideran, gracias a la influencia de mode-
los que recogen los principios de gestion de la calidad total.>* Para finalizar,
puntualizar que un ejercicio de benchmarking normalmente genera beneficios

24 Como el modelo europeo de excelencia EFQM que considera, entre otros, al liderazgo y
a las personas agentes facilitadores de los resultados de la organizacion, siguiendo la premisa
segiin la cual:

«los resultados excelentes en el rendimiento general de una organizacion, en sus
clientes, personas y en la sociedad en la que actlia, se logran mediante un liderazgo
que dirija e impulse la politica y estrategia, que se hara realidad a través de las perso-
nas, las alianzas y recursos, y los procesos.»
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clasificados bajo los tres epigrafes anteriores, y que todos ellos estan estre-
chamente relacionados, a pesar de que normalmente no pueda establecerse
una relacion causal entre ellos. El benchmarking puede comenzar a utilizarse
como herramienta de anilisis estratégico, y en la medida que revele posibili-
dades de mejora, enfocarse hacia la consecucion de beneficios especificos y
cuantitativos, que normalmente vienen acompanados con otra serie de bene-
ficios cualitativos e intangibles. Estos Gltimos a su vez, a largo plazo influiran
de forma positiva en resultados tangibles.?
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