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Instituto Tecnolégico de Aguascalientes

E-mail: sergiohumberto@yupimail.com

RESUMEN

Los métodos para el andlisis y solucion de problemas que tradicionalmente ha usado el ingeniero industrial
pueden adoptar un enfoque distinto, usando el concepto de benchmarking. El benchmarking representa una
herramienta muy importante para los ingenieros industriales, ya que bien aplicada conduce al mejoramiento de los
procesos. Sin embargo, todo ingeniero industrial debe conocer las limitaciones y riesgos que implica la decision de

llevar a cabo un proyecto de benchmarking, aqui se sefialan algunos de ellos.

PALABRAS CLAVE:

El ciclo PHVA, Mejores Practicas, Proceso continuo, Proceso de Solucion de Problemas, Productividad y
Competitividad.

INTRODUCCION

El perfil de un ingeniero industrial le obliga a asumir dos responsabilidades fundamentales: disefiar e
implementar nuevos centros de produccidn eficientes y la mejora en el desempefio de los centros existentes. Para

lograr esto, debe buscar la mejor combinacion de los recursos, que ya se sabe son limitados.

En el mundo industrial de hoy, se escuchan y discuten tantas herramientas que prometen solucionar los
problemas de manera eficaz. Se escuchan términos como JIT, QFD, Lean Manufacturing, AMEF, MRP, MRP I,
CPR, ERP, SPC, ISO, TPM, CTC, SMED, Ingenieria Concurrente, Outsourcing,, Downsizing, Reingenieria,
Benchmarking y otros que pronto se irdn agregando a esta larga letania. Sin embargo, la tentacién de aplicar alguna
de ellas puede ser muy grande, después de todo se desea estar a la vanguardia. Pero, ¢en realidad responde alguna de
ellas a nuestras necesidades o solamente la aplicamos porque esta de moda? Este seria el caso del benchmarking.
Con frecuencia se escucha en las empresas el deseo de aplicarlo a tal o cual proceso, -después de todo su ejecucion
no es cosa del otro mundo- se afirma con cierta ligereza. ;Qué precauciones deben tomarse para evitar el fracaso en
su aplicacion? El proposito de este trabajo es delinear algunas precauciones que deben tomarse al embarcarse en

proyecto de benchmarking.



El benchmarking es una herramienta que ha
sido utilizada desde 1979 por XEROX [1], que la ha
definido como "un proceso continuo para medir
nuestros productos, servicios y practicas contra
nuestros mejores competidores o aquellas compafiias
reconocidas como lideres mundiales”. Camp [2] lo
define como "la blsqueda de las mejores practicas en

la industria que conduzca a un desempefio superior".

Con la correcta aplicacion del benchmarking
pueden obtenerse beneficios tales como la satisfaccion
de las necesidades de los clientes, establecimiento de
metas y objetivos efectivos, medicion verdadera de la
productividad, hacerse competitivos y las mejores

practicas de la industria, entre otros.

El ciclo PHVA (Planear, Hacer, Verificar y
Actuar) es de gran utilidad para estructurar y ejecutar
planes de mejora de calidad, con el cual los ingenieros
industriales estamos muy familiarizados. Debido a su
filosofia, este ciclo es muy util para realizar mejoras
en cualquier etapa del proceso de manufactura, y
resulta imprescindible si se esta bajo el ambiente del
Control de la Calidad Total. Mustafa [3] sostiene que
la caracteristica distintiva del benchmarking es que
sigue un proceso continuo apoyado en el ciclo PHVA,
y esto es cierto si se atiende a las siguientes

definiciones:

Planear. Se enfoca a decisiones tales como seleccionar
las funciones y procesos a comparar y el tipo de

estudio de benchmarking que se realizara.

Hacer. Se realiza un estudio de nuestro propio proceso
para caracterizar al proceso seleccionado usando

mediciones y documentando las préacticas del negocio.

Verificar. Se refiere a la comparacion de los hallazgos
via un analisis de la brecha® para observar las brechas
positivas 0 negativas que existan entre la compafiia

comparada y el socio benchmarking.

Actuar. Se refiere al lanzamiento de los proyectos en
el que debe decidirse si cerrar las brechas negativas o

mantener las brechas positivas.

Independientemente de  los  modelos
adoptados al realizar un estudio de benchmarking, en
el momento en que una organizacién decida conducir
el proyecto, debe tener mucho cuidado de no caer en
errores u omisiones que a la postre llevaran al fracaso
parcial o total. Un fracaso puede crear desconfianza en
los usuarios potenciales y dificilmente se lograria
borrar esa imagen. A continuacidn se discuten algunos
aspectos que pueden conducir a situaciones no
deseables y que el ingeniero industrial debe tener en

mente.
SITUACIONES QUE DEBEN EVITARSE

Como el benchmarking tiene un enfoque
externo, una comparacion puede gozar de los
beneficios de las mejoras continuas. Para quienes no
estin muy familiarizados con el proceso de
benchmarking podrian dudar de la eficacia de éste,
después de todo ¢por qué querria una compafiia
compartir su informacion valiosa con otros? En
realidad existen muchas razones para ello. Por
ejemplo, algunas compafiias que son reconocidas
como las mejores en su clase y han recibido algunos
premios de excelencia no tienen ningin empacho en

proporcionar informacion sobre ciertos aspectos de sus

! La brecha es la medida de la diferencia entre el
desempefio interno de la organizacién y el de la mejor
empresa en la industria. Existen tres tipos de brecha:
Negativa (Las practicas externas son superiores),
Paridad (No hay diferencias importantes en las



mejores practicas; otras en cambio, pueden compartir
informacién en alguna 4area como informacion
reciproca del socio de benchmarking a su contraparte,
0 bien, pueden hacerlo como un servicio a la industria
0 a la comunidad. Sin embargo, la experiencia ha
comprobado que el benchmarking funciona cuando las
dos partes no estan involucradas en un negocio

competitivo.

El benchmarking es un proceso estructurado,
empero tiene mas de arte que de ciencia. Se mencioné
arriba que el benchmarking ofrece oportunidades
valiosisimas a los ingenieros industriales para hacer
mejoras en la calidad y productividad del proceso, sin
embargo, por la formacién que recibe en el aula es
probable que tenga dificultades para manejar el
proyecto de manera eficiente. Debe mostrar
disposicion  para  trabajar en un  equipo
interdisciplinario. Por ejemplo, el mero hecho de que
se requiere la cooperacion de varias compafiias puede
llevar al ambito legal por cuestiones sobre las leyes de
confidencialidad. Esto conduce a trabajar con el asesor

legal de la empresa.

El benchmarking es una herramienta que
requiere una aplicacion cuidadosa. Se recomienda que
un estudio de benchmarking deba ser realizado por
personal entrenado junto con los propietarios del
proceso a quienes afectara el cambio. Como un estudio
tipico puede llevar hasta seis meses y consume una
buena cantidad de recursos humanos y financieros, la
decision de aplicarlo debe tomarse con mucho cuidado

y responsabilidad. Debe evitarse el espejismo de que si

practicas) y Positiva (Las practicas internas son
superiores).

otras organizaciones lo han conducido con éxito,

¢nosotros por qué no?

Se han documentado muchas aplicaciones que
no han dado el resultado deseado. DeToro [4] hace un
analisis de las situaciones que pueden originar
resultados indeseables en la conduccion del
benchmarking. Se delinean a continuacién algunas
situaciones que deben tomarse en consideracion para
evitar el desastre en la conduccion del proyecto de
benchmarking.

e Falta de patrocinio. Antes de iniciar los trabajos
concernientes al benchmarking debe buscarse
apoyo a través de los niveles administrativos
superiores. Un equipo de benchmarking sin un
gerente que lo apoye y apruebe puede estar

trabajando inatilmente.

e Seleccionar la gente equivocada para el equipo.
Los individuos involucrados en el benchmarking
deben ser los mismos usuarios del proceso o
trabajo bajo estudio. Es indtil para un equipo
discutir problemas en las areas del negocio que no
le sean familiares o cuando el equipo no tiene

control o influencia.

e Equipos que no entienden completamente su
propio trabajo. Si el equipo de benchmarking no
realiza un estudio profundo de su propio proceso,
probablemente no pueda relacionar el desempefio
de otra compafiia con la propia. Recuérdese que se
haran comparaciones entre una compafiia de clase
mundial y una que puede tener muchas
deficiencias en su desempefio, pero si no se
comprende como estd funcionando nuestra

empresa, ,como saber en lo que estamos fallando?

e Los equipos no delimitan el alcance del estudio.
La tarea que un equipo emprende puede ser

demasiado amplia que se convierte en



inmanejable. Por ello se recomienda que el
proyecto debe ser dividido en otros mas
manejables y mas pequefios para que puedan ser

enfocados apropiadamente.

Los gerentes no entienden el compromiso
necesario. Los gerentes que no estan
familiarizados con un tema de trabajo especifico
como sus subordinados, tienden a subestimar el
tiempo, costo y esfuerzo requerido para terminar
exitosamente el proyecto. Al gerente debe
informarsele que, de acuerdo a una regla empirica
que la experiencia ha demostrado, un equipo de
cuatro o cinco personas requiere de un tercio de su
tiempo durante cinco meses para completar su

proyecto.

Enfocarse més en las medidas que en los
procesos. Muchas compafilas enfocan sus
esfuerzos de benchmarking en las metas de
desempefio (medidas) en vez de hacerlo en los
procesos. Las compafiias deben enfocarse en las
brechas de desempefio para identificar las
oportunidades de mejoramiento. Viendo esas
brechas se podria motivar a un equipo a acelerar
la mejora de desempefio en su area mapeando su
proceso y asi completar de manera efectiva su

proyecto de benchmarking

No posicionar el benchmarking dentro de una
estrategia de largo plazo. Los ingenieros
industriales estamos acostumbrados al uso de
muchas  herramientas que han contribuido a
lograr una buena administracion de la Calidad
Total, tales como la solucién de problemas,
mejora de procesos y reingenieria del proceso.
Ahora, con el buen entendimiento del proceso de
benchmarking, el ingeniero industrial puede

usarlo como wuna herramienta compatible y

complementaria, con lo que puede asegurarse
unos mejores resultados. Como se estan haciendo
comparaciones con empresas que tienen la
reputacion de las mejores en su clase, no es mala
idea, por ejemplo, auxiliar en la mejora de los
procesos mediante nuevos procesos descubiertos y
propuestos a través de un estudio de
benchmarking. Esto puede darle una nueva

dinamica a trabajos anquilosados.

Entendiendo mal la misién, las metas y los
objetivos de la organizacion. Toda actividad de
benchmarking deberd ser lanzada por la
administracion como parte de una estrategia
global para cumplir la misién y la vision de la
organizacion atendiendo primero los objetivos a
corto plazo y luego las metas a largo plazo. Esto
evitara que algunas areas que no son prioritarias,
de acuerdo a los objetivos de la empresa, se
embarquen en proyectos de benchmarking, que si
bien es cierto, podrian arrojar algunos resultados
positivos, no estarian resolviendo los problemas
mas importantes que podrian contribuir a un

mejor desempefio global de la empresa.

Suponer que cada proyecto requiere una visita al
lugar. Un paradigma a vencer es que el
benchmarking es sinénimo de turismo. Se tiene la
idea equivocada de que para realizar un proyecto
de esta naturaleza debe acudirse a la planta con la
que nos vamos a comparar. Reunirse con
organizaciones bien administradas es siempre
positivo, pero no siempre productivo para las dos
partes. A través de los afios, se ha comprobado
que mucha informacién es de dominio publico,
haciendo innecesaria la visita al sitio, con lo que

los costos del proyecto se reducen notablemente.



Fallar al inspeccionar el benchmarking. Para que
un proyecto de benchmarking sea considerado
exitoso debe "aterrizarse”, es decir que las
propuestas sean concretadas a través del
establecimiento de los benchmarks y la
implantacion de las mejoras del proceso. Si la
administracion no le da un seguimiento serio para
revisar los progresos y su evaluacion, es probable

gue mucho de lo propuesto se vaya perdiendo.

Cuando se trabaja con consultores. Cuando no se
tiene la experiencia en el trabajo de
benchmarking, puede resultar una buena medida
trabajar con consultores externos. Los consultores
pueden desempefiar una variedad de servicios que
van desde trabajar en una sola etapa del estudio;
como la determinacion de las mejores compafiias
de su clase en un éarea dada, hasta el estudio
completo. Empero deben tomarse precauciones
para un mejor aprovechamiento de estos servicios,

algunas de ellas son:
e  Seleccionar un consultor con reputacién.

e Involucrar a los propietarios del proceso

desde el inicio del estudio.
e  Preparar un contrato formal.

e Revisar los requerimientos del proyecto con

el consultor.
e No divulgar informacion propia.

e Asegurar la comunicacion irrestricta con el

consultor.

e Aseglrese que el reporte final consigne todo

lo concerniente.

e Usar con precaucion la informacidn obtenida.

CONCLUSION

Si bien es cierto, el benchmarking es una
herramienta que puede enriquecer notablemente el
proceso de solucién de problemas ya que sigue un
proceso estructurado, el reto para el ingeniero
industrial es insertar este concepto en el proceso de
solucion de problemas, siempre y cuando se justifique
plenamente el uso de los recursos a través de los
beneficios esperados a corto y largo plazos. La
experiencia ha demostrado que solamente cuando se le
toma en serio y no se le subestima, los resultados
obtenidos son excelentes. Si se le considera s6lo como
una simple comparacion sin tener claro qué se
persigue ni como se habran de utilizar los resultados
de la investigacion, muchos recursos se habran

dilapidado sin lograr el éxito deseado.
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