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INTRODUCCION

Esta investigacion es un intento por presentar diversas teorias, categorias y
algunas técnicas mas importantes para el manejo del benchmarking. El contenido
gue se presenta es una recopilacion del pensamiento de varios autores
especializados en el tema asi como varias aplicaciones que ha tenido el
benchmarking en industrias importantes.

No se pretende presentar el hilo negro en cuanto a cambios en produccion, en
area de recursos humanos, en el departamento de finanzas o en cualquier
departamento que se halla aplicado el benchmarking sino presentar los pros y los
contras en dicha aplicacion pero dentro de microempresas mexicanas ubicadas en
iztapalapa.

Por tal motivo el contenido del texto debe considerarse como introductorio para
posibles aplicaciones del benchmarking en otro tipo de empresas del distrito
federal o bien de la republica mexicana.

Para darle continuidad a este tema se presenta un indice, el cual nos guiard que
tema abordaremos para encaminar todos los esfuerzos en el aprendizaje y posible
aplicacion adaptando las circunstancias y el entorno que se nos presente.

Por ultimo se hace notar que el propésito fundamental de este texto es presentar
diversos enfoques e ideas creativas para hacer conciencia sobre lo importancia
de aplicar el benchmarking en el medio industrial con el fin de fomentar un espiritu
de investigador y dar pie al descubrimiento de nuevas técnicas y fundamentos
para la sociedad empresarial donde algun dia el lector se desenvolvera.
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CAPITULO 1: METODOLOGIA DE INVESTIGACION

TITULO DEL PROYECTO: Benchmarking una opcion para microempresas de la
Delegacion Iztapalapa?.

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA:

El problema en este trabajo es saber en que éarea y quien ha aplicado el
benchmarking dentro de las microempresas de la delegacion iztapalapa debido a
gue este es un proceso que puede ser aplicado y utilizado por los directivos 0
algun miembro de la organizacion para mejorar sus areas de responsabilidad y por
tanto la competitividad de la organizacién. Los directivos de cada linea pueden y
deben implicarse para que posteriormente se puedan beneficiar con el
benchmarking aprendiendo como hacer mejoras y como ejecutarlas a un nivel
tactico.

Para tal efecto se debe considerar que el benchmarking utilizado como
herramienta se encuentra exactamente en el punto de unién entre el area de
planeacion estratégica y el area de ejecucion; en la parte de planeacion
estratégica muchas veces las herramientas a utilizar estan dirigidas solo a su
planteamiento y pocas veces se preocupan por su ejecuciéon por lo que algunos
directivos las pueden utilizar bien o mal a lo largo y ancho de la organizacion.
Nuestro objetivo tomando en cuanta lo anterior es verificar que tan uatil fue su
ejecuciéon y como se manejo la aplicacion del benchmarking por parte de los
directivos o de las personas que se encargaron de ejecutar este proceso.

Se eligio a la delegacion iztapalapa para este analisis debido a que es una de las
mas grandes delegaciones dentro del distrito federal y porque en esta zona se
concentra un mayor nimero de empresas familiares o microempresas, asi como
por la cercania que se tiene con la Universidad Autonoma Metropolitana unidad
Iztapalapa que es donde se lleva a cabo esta investigacion por lo que se pretende
facilitar asi el estudio a estas empresas.

Dentro de las empresas ubicadas en la delegacion iztapalapa se investigara en
gue éareas funcionales se ha aplicado el benchmarking para saber el nivel de
conocimiento que se tiene de esta herramienta y la efectividad que tiene su
aplicacion, ver en que promedio de tiempo se adapto dicha herramienta y en que
area resulto mas facil, cuanto tiempo después se vieron resultados ya sean
favorables o no, asi como el impacto causado para seguirlo aplicando en otras
areas de las mismas empresas.
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1.2 ANTECEDENTES Y JUSTIFICACION:

La aparicion de una herramienta con la cual una empresa pudiera ser capaz de
mejorar tanto sus procesos productivos, financieros y hasta el de sus recursos
humanos (por mencionar solo algunos aspectos) dentro de un mundo competitivo
hacen del benchmarking esa herramienta eficaz y rapida para obtener ese
reconocimiento tan codiciado en el mundo de los negocios como lo es: ser el
mejor de entre los mejores en una competencia limpia.

Pues en su aplicacion se obtienen resultados satisfactorios en la mayoria de los
casos, asi como resultados por encima de los esperados. Es por eso que surge la
inquietud de ratificar que tan efectiva resulta la aplicacion del benchmarking en
microempresas mexicanas, primordialmente dentro del Distrito Federal en una de
sus delegaciones, como lo es Iztapalapa y de una u otra forma dar pie para la
aplicacion real del benchmarking en varias empresas mexicanas y con ello
aumentar el nivel de dichas empresas lo cual conlleva a la superacion del pais
entero.

Asi pues dar paso a una nueva era de competencia tomando en cuenta a las
demas empresas que han logrado sobresalir y colocarse entre las mas
competitivas en diversos niveles tanto de renombre como reconocidas por su
calidad, su desempefio y participacion activa a pesar del entorno que le haya
tocado enfrentar.

Se piensa hacer este estudio, como ya se ha mencionado en la delegacion
iztapalapa debido a que es una de las delegaciones en donde se tiene un mayor
namero de microempresas ya que es una de las delegaciones mas grandes en la
zona metropolitana y quizas de México. Por ello se tomo esa decision.

1.3 DELIMITACION DEL PROBLEMA:

Este estudio se aplicara en microempresas de la delegacion iztapalapa, las cuales
se seleccionaran de acuerdo a la disponibilidad que tengan dichas empresas en
colaborar con la investigacion tanto para su beneficio como para el beneficio de
los deméas empresarios de esta zona.

Asi pues también se seleccionaran en base a los métodos que hayan implantado
para estar dentro del mercado o por sus practicas de establecer el cambio en las
areas en las que hayan sido necesario implementarlo.

1.4 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION:

Esta investigacion tiene como objetivo indagar si el Benchmarking se ha aplicado

en microempresas mexicanas en especial las que estan ubicadas en la delegacion
Iztapalapa y si ha resultado una herramienta viable dentro de dichas empresas.
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Para esta investigacion se requiere saber en que partes o areas de las
microempresas dentro de la delegacion iztapalapa ha resultado mas facil la
aplicacion del benchmarking, y asi saber entonces por qué se han elegido esas
areas y que ambiente organizacional tenia en ese momento la empresa para que
haya influido para tomar la decisién de aplicar el benchmarking en esa o esas
areas en alguna de sus modalidades.

En que tiempo se logro establecer la estrategia a seguir para la mejor aplicacion
del benchmarking asi como el tiempo en que se empezaron a ver los resultados;
ya sean favorables o no.

Otra cuestion que debemos investigar una vez que tengamos esta informacion
“basica” (esto nos dara la idea del conocimiento que se tiene del benchmarking en
nuestro pais y lo que se puede lograr con €l); serd cuantas veces se ha aplicado el
benchmarking en una misma area o en mas de una area funcional dentro de las
microempresas de iztapalapa o bien en que otras partes de la misma empresa se
podria pensar en aplicar el benchmarking.

1.5 PREGUNTAS DE INVESTIGACION:

¢Cuantas microempresas de la delegacion iztapalapa han aplicado el
benchmarking?

¢, Quién propuso la aplicacion del benchmarking en cada empresa y quiénes fueron
los encargados para aplicarlo?

¢En qué parte de la empresa lo hicieron y por qué?
Si en las microempresas resulta que se ha implementado el benchmarking en mas
de una area de la empresa, ¢en cudl resulto mas facil hacerlo?

De acuerdo al resultado que obtuvieron dichas empresas al aplicar el
benchmarking; es necesario saber si volverian ha aplicarlo; ¢en qué otra parte de
la empresa lo harian y si lo aplicarian en una misma area?

1.6 HIPOTESIS Y CONJETURAS:

Para el estudio de la aplicacion o no aplicacion del benchmarking que se esta
abordando, la hipétesis que se ha planteado es: Si, la aplicacién del benchmarking
dentro de alguna area de las microempresas de iztapalapa da buenos resultados,
entonces se mejoran los procesos; (aln no se especifica en que area se ha
aplicado mas y que resultados arroja su aplicacion).

Con ello ratificar si el benchmarking rinde los resultados que se esperan en las
microempresas de iztapalapa.
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1.7 MARCO TEORICO

Esta investigacion va a dar a conocer que tan rentable es aplicar el Benchmarking
en empresas mexicanas, principalmente en micro empresas de la delegacion
Iztapalapa, asi poder identificar la aparicion de esta herramienta, y ratificar si esta
herramienta asegura el mejoramiento tanto en lo procesos de produccion, como
en otras areas, para tal efecto tendremos que aprender que es el Benchmarking,
como se da a conocer, que empresas fueron las pioneras para ponerlo en practica
y aprender cuantos tipos de benchmarking existen y como se pueden aplicar, por
ello nos apoyaremos en los siguientes autores:

7 _Taiichi Ohno ( ex_ vicepresidente de fabricacién de Toyota ) quien desarrolla el
sistema Kanban para la administracion del flujo de inversion en la posguerra

1 _Paul Howell (hace la observacion de que los japoneses sobresalen en el
benchmarking sobre todo en el andlisis exhaustivo de las mejores compafiias
de cada industria y luego en el mejoramiento continuo de su desempefio hasta
gue sus productos y servicios llegan a ser los mejores.

1 James Staker (Director del Consejo de Benchmarking del Strategic Planning
Institute) se especializa en el Benchmarking Estratégico.

1 Buzz Fitzgerald (Director General de Bath Iron Works)

1 _William R.Koehler (Director de Calidad de Bath Iron Works)

1 _Gregory H. Watson (plantea las cinco generaciones del Benchmarking)
1 David T. Kearn (Director General de Xerox Corporation)

1 Webster's

1 _Robert C. Camp

1 _Michael J. Spendolini

1 _Bengt Kallof

1 _Svante Ostblom
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CAPITULO 2: BENCHMARKING:
2.1 UNA BREVE HISTORIA DEL BENCHMARKING

A fines del siglo XIX, un trabajo de Frederick Taylor acerca de la aplicacion del
método cientifico habia alentado la comparaciéon de los procesos industriales.
Durante la segunda guerra mundial llego a ser una practica empresarial frecuente
“comparar” una organizacion con las otras companiias, a fin de fijar estandares
para el pago de sueldos, las cuotas de trabajo y los requisitos de seguridad e
higiene en las empresas, en su libro describe el desarrollo de sistema de
produccion de Toyota, Taiichi Ohno ex vicepresidente de fabricacion de Toyota
describe los esfuerzos en benchmarking durante la época de la posguerra:

Después de la Segunda Guerra Mundial, los productos de Estados Unidos
penetraron subitamente en Japon la goma de mascar y la Coca Cola e incluso el
Jeep. El primer supermercado al estilo norteamericano no aparecié a mediados de
la década de los cincuenta. Y a medida que mas gente visitaba los Estados
Unidos, mas personas podian apreciar la intima relaciéon entre el supermercado y
el estilo de vida norteamericano. Por consiguiente, este tipo de tienda llego a
hacer furor en Japon, debido a la curiosidad nipona y su tendencia a la imitacion.

Ohno fue mas alld en sus observaciones acerca del supermercado al utilizar la
reposicion de mercaderia como una analogia para su desarrollo del método JAT
(iniciales de “justo a tiempo”) de administracion de inventario. “Del supermercado
hemos recogido la idea de considerar los primeros procesos de produccion como
una especie de tienda”. La analogia de supermercado le proporciono a Ohno un
ejemplo de un proceso facilitador, a partir del cual desarrollo el sistema kanban
para la administracion del flujo de inversion.

Muchos observadores han descrito al empresario japonés como imitador que se
han destacado solamente en el arte de la imitacion. Pero esto no es asi los
japoneses han aplicado el método de benchmarking a sus productos y procesos
como un medio de acortar los plazos que lleva implementar las mejoras y reducir
el tiempo que se requiere para llevar los productos al mercado. Al respecto, Paul
Howell ha observado: los japoneses sobresalen en el benchmarking, en el analisis
exhaustivo de las mejores compafilias de cada industria y luego en el
mejoramiento continuo de su desempeiio hasta que sus productos y servicios
llegan a ser los mejores.

El benchmarking ha evolucionado hasta una cuarta generacion en su desarrollo
como proceso empresarial. Su proceso evolutivo se ha asemejado al clasico
modelo de desarrollo como de una nueva disciplina de administracion, a la manera
de un arte en transicion hacia una ciencia.
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Esta transicion, ha tenido lugar a través de 4 generaciones desde la época de
aplicacion del estudio del supermercado de Taiichi Ohno, se puede interpretar a
la luz de la publicacion de la practica de benchmarking en Xerox Corporation a
fines de la década de los ochenta, como respuesta a la obtencién, por parte de
esta ultima compafiia, del Premio Nacional a la Calidad Malcolm Baldrige en 1989.

Como sugiere la primera generacion de benchmarking puede ser considerada
como la ingenieria de inversién orientada al producto o a un analisis competitivo
de productos. En esta especialidad hacia 1990 se habian publicado 800 articulos
en los cuales el termino benchmarking era considerado como una palabra clave.
Estos articulos versaban casi enteramente sobre temas de ingenieria 0
comportamientos entre el desempeiio de productos. Menos de 20 de dichos
articulos abordaban el proceso del benchmarking y casi todos describian la
experiencia Xerox.

En esta generacion, las comparaciones entre las caracteristicas de los productos,
su funcionalidad y desempefio se efectuaban con productos o servicios similares
de los competidores. La ingenieria de inversion de los productos, que tiende a ser
un enfoque técnico, basado en la ingenieria para las comparaciones entre los
productos, incluye el desarmado y el andlisis de las caracteristicas técnicas del
producto. En cambio, el analisis competitivo del producto compara los aspectos
relacionados con el mercado, a fin de evaluar las capacidades relativas de los
productos competitivos ofrecidos. Estos métodos se utilizan en la mayor parte de
las compafiias.

Segunda generacion: ElI Benchmarking Competitivo fue transformado en una
ciencia para Xerox durante la década 1976-1986; este benchmarking trascendio
las comparaciones orientadas al producto para incluir la comparacién de los
procesos con aquellos de los competidores.

Xerox Corporation desarrollo esta capacidad después de haber descubierto que
los competidores vendian sus maquinas al mismo precio que a ellos les costaba
producirlas por lo que cambio su estilo de producciéon al de EUA para adoptar las
metas de benchmarking fijadas externamente para impulsar sus planes de
negocios.

Para tal efecto Xerox necesitaba averiguar que procesos estaban utilizando sus
competidores para distribuir sus productos con mayor eficacia, por ello utiliza el
benchmarking competitivo aplicado primeramente en el area de operaciones
industriales de la propia empresa para examinar sus costos de produccion
unitarios, después hizo comparaciones con productos seleccionados con
capacidad y caracteristicas de operacibn en maquinas de copiar, de sus
competidores desarmando sus componentes mecanicos para analizarlos.
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Debido al gran éxito que se obtuvo de identificar los nuevos procesos utilizados
por los competidores, los nuevos componentes de fabricacién y los costos de
produccion, la alta gerencia de Xerox Corporation decide que en todas las
unidades de negocio se utilizara el benchmarking, ya para 1983 el director general
ordeno la prioridad de alcanzar el liderazgo a través de la calidad y del
benchmarking, contemplando asi la participacion de los empleados y el proceso
de calidad.

Estas primeras etapas del benchmarking se conocieron como comparaciones de
calidad y caracteristicas del producto. El benchmarking se formalizé con el analisis
de las copiadoras producidas por Fuji-Xerox (la afiliada japonesa de Xerox) y mas
tarde otras maquinas fabricadas en Japon.

La aplicacién del benchmarking se ha llevado acabo en empresas que buscan la
forma o formulas que las dirijan hacia una productividad y calidad mayor para
poder ser competitivos, por ello el concepto y uso del benchmarking aplicado por
Xerox Corporation a principios de su campafa para combatir la competencia son
un buen ejemplo para su aplicacion y verificar su efectividad.

La tercera generacién de benchmarking se desarrolla durante el periodo 1982-
1988, a medida que las empresas lideres en calidad reconocian que podian
aprender mas facilmente de las compafiias que estaban fuera de sus industrias
gue del analisis de la competencia. Las compafiias que compiten tienen limites
naturales mas alla de los cuales no compartiran (y no pueden debido a
restricciones comerciales) la informacion sobre sus procesos. Esos limites y
restricciones no se aplican a las compafias que son competidoras directas. Los
conocimientos disponibles entre los no competidores son detallados como su
habilidad para compartir la informacion sobre los procesos.

La ausencia de toda restriccion para compartir informacién ha conducido a un
profundo cambio, que ha ampliado las aplicaciones del benchmarking; en lugar de
centrarse solamente en los competidores, las empresas se concentran en
compafiias independientes de la industria, con sélidas practicas y métodos
reconocidos. Sin embargo, este cambio también a requerido un conocimiento mas
profundo de las analogias entre las empresas que pueden parecer
superficialmente diferentes, a fin de comprender como aplicar las lecciones
aprendidas a través de estas fronteras entre industrias.

Este benchmarking de procesos se basa en el desarrollo entre los procesos
industriales de dos o mas compafilas. Una de las caracteristicas del
benchmarking de procesos es la identificacion de los procesos empresariales
particulares que son objeto de andlisis. Dichos procesos pueden ser propiamente
definidos como “procesos de registro de ordenes”, o mas ampliamente como
“procesos de respuesta a las ordenes” o proceso de administracion del flujo de
fondos” o flujo de efectivo”. Cuanto mas amplio sea el alcance del analisis, mayor
sera la cantidad de recursos requeridos para conducir este tipo de investigacion.
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La cuarta generacion de benchmarking es la que corresponde al Benchmarking
Estratégico el cual se puede definir como un proceso sistematico para evaluar
alternativas, implementar estrategias y mejorar el funcionamiento, interpretando y
adaptando las estrategias de éxito de otros asociados que participan en una
alianza empresarial.

El benchmarking estratégico difiere del benchmarking de procesos en cuanto a los
alcances y la profundidad del compromiso entre las compafiias participantes.
James Staker, director del Consejo de Benchmarking del Strategic Planning
Institute, sefiala que el benchmarking estratégico es “la utilizacion del
benchmarking para cambiar radicalmente la empresa, no solo para modificar los
procesos”, en este sentido, el benchmarking estratégico es un proceso de
aprendizaje que contribuye a realizar el redisefio de procesos.

Buzz Fitzgerald, director general de Bath Iron Works, opto por el benchmarking
estratégico cuando termino la guerra fria se plante6 la necesidad de implementar
una nueva estrategia operativa. “Los planes contingentes se pueden desarrollar e
implementar mucho mas rapidamente y a un costo mucho menor (a través del
benchmarking) que si se desarrollaran desde cero”, declaro William R. Koehler,
directivo de calidad de Bath Iron Works.

Una futura generacion de benchmarking consiste en su aplicacion global o
mundial, donde las diferencias entre los procesos, culturas y comercio
Internacional de las compafiias son superadas y se comprende su implicacion
para el mejoramiento de los procesos empresariales. En la actualidad, solo unas
pocas compafiias lideres estan trabajando sistematicamente sobre estos temas
como parte de su proceso de planificacion estratégica. A través de estas
generaciones de benchmarking se ha producido un cambio en el modelo de
competencia entre las empresas.

Quinta Generacion
Benchmarking Global

Cuarta Generacion
Benchmarking Estratégico

Tercera Generacioén
Benchmarking de Proceso

Segunda Generacién
Benchmarking Competitivo

Primera Generacién
Ingenieria de Inversion

Generaciones del Benchmarking segun Gregory H. Watson.
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Supuestos tedricos:

Identificacién de Variables, contamos con las independientes y las dependientes
las primeras son aquellas a las que vamos a investigar en este caso son las areas
a las que se les ha aplicado benchmarking y que resultados obtuvieron, las
segundas son los éxitos logrados con su aplicacion dandolo por hecho.

Seleccién y definicion de unidades de investigacion:

A las microempresas que nos den acceso dentro de la delegacion iztapalapa se
les aplicara un cuestionario en donde nos den a conocer las areas a las que se les
ha aplicado el benchmarking, que tanta aceptacién tuvo por parte de las personas
gue lo desarrollan, cuanto tardo en verse resultados, etc.

Seleccion de procedimientos y técnicas:

Se empleara una investigacion estadistica o cuantitativa con el método de
estudios con encuesta ( ya que se busca reunir datos de las microempresas en
iztapalapa para describir en que areas se aplico o estdn aplicando el
benchmarking, para identificar patrones de comparacion o determinar relaciones
entre acontecimientos especificos).

Elaboracién de instrumentos:

Para tal efecto se debe contar con una investigacion de campo la cual debe tener:

a) Un universo de estudio: todas las microempresas de la delegacion iztapalapa.

b) Una muestra la cual es representada por todas aquellas microempresas de
iztapalapa que acepten colaborar con la investigacion.

c) Variables: las cuales son representadas por las areas funcionales a las que se
les ha aplicado el benchmarking y los resultados que se hayan obtenido.

d) Instrumentos: elaboracion de la encuesta

e) Aplicaciéon del instrumento: dentro de las empresas que permitan el acceso.
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2.2 ALGUNOS CONCEPTOS DEL BENCHMARKING

A lo largo del tiempo en que se ha estudiado y aplicado el benchmarking han
surgido varias definiciones de este proceso algunas de las cuales se presentaran
en este trabajo.

La definicion formal, de derivo de la experiencia y los éxitos de los primeros dias
de aplicar las técnicas de benchmarking al area de fabricacion por lo que el
concepto utilizado aqui es :

Benchmarking es el proceso continuo de medir productos, servicios y practicas
contra los competidores mas duros o aquellas compafiias reconocidas como
lideres en la industria.

(David T. Kearn: Director general de Xerox Corporation)

Esta definicion presenta aspectos importantes tales como el concepto de
continuidad, ya que benchmarking no sélo es un proceso que se hace una vez y
se olvida, sino que es un proceso continuo y constante. Otro aspecto es el de la
medicion, ya que esta implicada en el proceso de benchmarking, pues se tienen
gue medir los procesos propios y los de otras empresas para poder compararlos.
También se puede ver en esta definicion que el benchmarking se puede aplicar en
todas las facetas del negocio; y finalmente la definicion implica que el
benchmarking se debe dirigir hacia aquellas empresas que son reconocidas como
las mejores o como los lideres de la industria.

Definicion informativa:

Benchmarking es una marca del agrimensor..de una posicion previamente
determinada ... y que se usa coma un punto de referencia... un estandar mediante
el cual se puede medir o juzgar algo. (Webster’s)

Este concepto sirve para reforzar la idea de que benchmarking es un estandar
para la comparacion de otros objetos o actividades. Es un punto de referencia a
partir del cual de mediran otros.

Definicién de trabajo desde el punto de vista de alguien que ha trabajado en el
proceso durante varios afos y lo ha puesto en practica muchas veces:

Benchmarking es la busqueda de las mejores préacticas de la industria que
conducen a un desempefo excelente. (Robert C. Camp)
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Esta definicion es comprensible para las unidades de negocios y funciones
orientadas hacia las operaciones. La atencion se centra en las practicas. Insiste en
las practicas y la comprensién de las mismas antes de derivar una métrica de
benchmarking. Las mediciones de benchmarking se contemplan como el
resultado de comprender las mejores practicas, no como algo que pueda
cuantificar primero y comprender después. SE CONCENTRA EN LOGRAR EL
DESEMPENO EXCELENTE, el dantotsu, la mejor de las préacticas, la mejor de su
clase, la mejor de su especie. Es una definicion proactiva ya que es un esfuerzo
positivo y calculado para obtener la cooperacion de los socios en el benchmarking.

Benchmarking es la justificacion mas creible para todas las operaciones, es poca
la discusion que pueda existir sobre la posicion de un gerente si ha buscado lo
mejor de la industria y lo ha incomparado a sus planes y procesos.

Definicion de un libro de BENCHMARKING:

Benchmarking es un proceso sistematico y continuo para comparar nuestra propia
eficiencia en términos de productividad, calidad y practicas con aquellas
compafias y organizaciones que representan la excelencia.

(Bengt Kallof y Svante Ostblom)

En estd definicion se vuelve a mencionar el hecho de que benchmarking es un
proceso continuo, también se presenta el termino de comparacion y por ende
remarca la importancia de la medicion dentro del benchmark, Estos autores se
centran, a parte de las operaciones del negocio, en la calidad y en la productividad
de las mismas, considerando el valor que tienen dichas acciones en contra de los
costos de su realizacion lo cual representa la calidad, y la relacion de los bienes
producidos y los recursos utilizados para su produccion, lo cual se refiere a la
productividad.

Otro autor muy importante dentro del benchmarking dice que este es:

Un proceso (1) sisteméatico (2) y continuo (3) para evaluar (4) los productos (5),
servicios (5) y procesos de trabajo (5) de las organizaciones (6) que son
reconocidas (7) como representantes de las mejores practicas (8), con el propdsito
de realizar mejoras organizacionales (9). (Michael J. Spedolini)

Este autor propone un esquema en el cual se puede experimentar combinaciones
de palabras para ver cuales dan mejores resultados. El Unico requisito es que se
incluya por lo menos una palabra de cada uno de los nueve grupos. Cada grupo
de este esquema se incluy6 con un fin, y una definicibn de benchmarking debe
reflejar la consideracion de cada uno de los nueve elementos claves. Asi pues
consideraremos cada uno de los nueve grupos y sus implicaciones.

Esquema de Spendolini:
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EL MENU DEL BENCHMARKING.

1 2 3 4 5
Un
*Proceso *Sistematico *Continuo *Evaluar *Practicas comerciales
*Estructurado *Continuado *Entender *Productos
—— > *Formal —> *Alargo plazo —3 *Diagnosticar ——=3 *Servicios —>
*Analitico * *Medir *Procesos de trabajo
*Organizado *Comparar *Operaciones
* * *Funciones
*
*Organizaciones *Acreditadas *Las mejores en su clase
*Compafias *Reconocidas *De clase mundial
——— | *Instituciones ————> *ldentificadas ———=> *Representantes de las —
* * mejores practicas
*

*Hacer una comparacion organizacional

*Realizar mejoras organizacionales

. ———1 *Igualar o superar las mejores practicas industriales
*Desarrollar objetivos de productos / procesos
*Establecer prioridades, objetivos, metas

*
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Grupo 1 (proceso). La idea de que el benchmarking es un proceso es algo que se
da por descontado. Practicamente todas las definiciones de benchmarking
enfatizan la idea de que el benchmarking involucra una serie de acciones que
definen aspectos, problemas u oportunidades; mide el desempefio (el propio y el
de otros); lleva a conclusiones basadas en un analisis de la informacion
recopilada; estimulando cambios y mejoras organizacionales.

Grupo 2 (sistemético, estructurado, formal, analitico, organizado). Hay un
método para hacer benchmarking. Para la mayoria de las compafias, este hecho
demuestra mediante la existencia de algun tipo de modelo o grafico un proceso
de benchmarking, que estimule un conjunto de acciones recomendadas en un
orden particular. Estos modelos representan una secuencia coherente y esperada
gue puede ser repetida por cualquier miembro de la organizacion, lo cual indica
qgue el benchmarking no es un ejercicio imprecisamente estructurado de
recopilacion de informacion. Las ventajas de tener cierto nivel o formalidad y de
estructura se evidencia  cuando una organizacion extiende el uso del
benchmarking a un amplio nimero de empleados. Estos no tienen que inventar ni
adaptar el benchmarking a necesidades particulares ni al lenguaje de sus
departamentos. Hay coherencia entre las funciones y las secciones de la
organizacion, lo mismo que un conjunto de expectativas en cuanto a los
resultados realistas del benchmarking.

Grupo 3 (continuo, continuado, a largo plazo). Este grupo de palabras indica
gue el benchmarking es algo que tiene lugar en un periodo de tiempo extenso.
Para que la informaciéon del benchmarking sea significativa, debe ser considerada
en un contexto que impligue actividad organizacional durante largo tiempo.
Organizaciones que han adoptado procesos de benchmarking reconocen que el
comportamiento de la empresa y su desempefio no son algo estatico, y que
cambian con el tiempo. Asi pues hacer benchmarking en el momento presente,
sobre la base de hacerlo una vez, va contra la dinAmica que se supone.

Lo mismo se dice cuando se trata de comprender las actividades de un socio de
benchmarking. Una “mirada rapida” a otra organizacién no refleja con exactitud la
naturaleza dindmica de sus estrategias comerciales o de sus resultados. Es por
ello que las perspectivas histéricas y futuras le agregan una dimension mas
dinamica a la informacion. Una perspectiva continua y continuada de
benchmarking refuerza este tipo de pensamiento durante este proceso. Las
medidas “instantaneas“ o las perspectivas a corto plazo no producen los
resultados mas utiles de benchmarking, ni para examinar los propios procesos de
trabajo ni los de un competidor o una compafiia modelo.

Grupo 4 (evaluar, entender, diagnosticar, medir, comparar). EI benchmarking
debe ser considerado en forma realista como un proceso investigativo que
produce informacion que le ayuda a la gente a tomar decisiones, es decir; el
benchmarking es una herramienta que ayuda a aprender de uno mismo y de los
demas.
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Grupo 5 (practicas comerciales, productos, servicios, procesos de trabajo,
operaciones, funciones). EI benchmarking no se limita a una faceta de las
actividades de una organizacion. La gran mayoria de las definiciones de
benchmarking ponen énfasis en el hecho de que es util para entender tanto el
proceso de trabajo, como los productos o los servicios que se obtienen con dichos
procesos. Al principio, el benchmarking hace que algunos recuerden las
definiciones tradicionales del andlisis competitivo, en el cual el énfasis se pone en
las comparaciones de los productos terminados o los servicios.

La idea de considerar practicas comerciales o procesos que se enfocan en el
como en lugar del gqué es una dificil transicion para muchos. Se tiene una
perspectiva amplia en relacion con los temas potenciales del benchmarking la cual
fue recomendada por un partidario del benchmarking de IBM, que dijo: “Si algo
puede ser medido, puede ser aplicado en benchmarking. jy punto!.

Grupo 6 (organizaciones, compaifiias, instituciones). El enfoque del
benchmarking no se limita a practicas, servicios o productos competitivos. Cuando
la definicion se amplia para incluir procesos comerciales genéricos, se hace
evidente que el benchmarking se puede aplicar a cualquier organizacion que
produzca resultados similares o que se dedique a practicas comerciales similares.
El tipo especifico de organizacion definida de acuerdo con la industria, el tamafio,
la ubicacion o la propiedad no es un factor limitante para la mayoria de los analisis
del benchmarking.

En este tema se usa mucho el concepto de socios del benchmarking el cual se
refiere a individuos y organizaciones que suministran informacién sobre sus
mejores practicas, otros socios son también los empleados de las organizaciones
con las cuales hace benchmarking. La palabra socios implica un nivel de
cooperacion y confiabilidad que coloca al benchmarking en un plano diferente del
de otras formas de recopilacion de informacién organizacional.

Grupo 7 (acreditadas, reconocidas, identificadas). El proceso de benchmarking
parte de una investigacion inicial para descubrir los nombres de las empresas que
son conocidas como excelentes en el area examinada, haciendo contacto con
expertos en la materia que es objeto de benchmarking, expertos en la industria o
analistas, asociaciones de profesionales o0 de comercio y asesores. La
investigacion también incluye material impreso, como publicaciones profesionales,
prensa comercial y prensa corriente. Por lo tanto la lista de organizaciones
consideradas para el andlisis es posible que sea mas extensa que la lista que se
puede generar basandose simplemente en la experiencia personal, los conocidos
o la memoria. El concepto clave aqui involucra una fase de investigacion
preliminar para ampliar la lista de socios potenciales de benchmarking.
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Grupo 8 (las mejores en su clase, de clase mundial, representantes de las
mejores préacticas). Las organizaciones seleccionadas para investigacion y
andlisis deben ser las mas avanzadas posible en lo que respecta a la materia que
se va a someter al proceso de benchmarking. Con frecuencia, la identificacion de
estas organizaciones se alcanza después de haber considerado una extensa lista
de organizaciones de renombre.

Grupo 9 (Hacer una comparacion organizacional, realizar mejoras
organizacionales, etc.). El propédsito de benchmarking suele incluir alguna
referencia a comparaciones y cambios. Una vez que se complemente la actividad
del benchmarking, hay un llamamiento a la acciéon, que puede comprender
diversas actividades, desde recomendaciones hasta la real ejecuciéon del cambio
basado (al menos parcialmente) en los hallazgos del benchmarking. La
conclusion en este caso es una orientacion para realizar algo.

CONCLUSIONES SOBRE LAS DEFINICIONES.

Por lo que se ha podido ver existen varias definiciones sobre lo que es
benchmarking, y aunque difieren en algunos aspectos también se puede notar que
concuerdan o presentan una serie de elementos comunes. Para empezar en la
mayoria de ellas se resalta el hecho de que benchmarking es un proceso continuo
y no solo una panacea que al aplicarla en una empresa cualquiera resuelva los
problemas de las mismas, sino que es un proceso que se aplicara una y otra vez
ya que dicho proceso esta en busqueda constante de las mejores practicas de la
industria , y como es sabido la industria estd en un cambio constante y para
adaptarse a dicho cambio desarrolla nuevas practicas, por lo que no se puede
asegurar que las mejores practicas de hoy seran también de mafiana.

Otro de los puntos importantes que se mencionan es el hecho de que
benchmarking no es una receta de cocina , sino que es un proceso de
descubrimiento y aprendizaje continuo en el cual es de suma importancia el
concepto de medicion y de comparacién, es una metodologia.

También se puede observar en las diferentes definiciones que este proceso no
sblo es aplicable a las operaciones de produccion, sino que puede aplicarse a
todas las fases del negocio, desde compras hasta los servicios post venta, por lo
qgue benchmarking es una herramienta que nos ayuda a mejorar todos los
aspectos y operaciones del negocio, hasta el punto de ser los mejores en la
industria, observando aspectos tales como la calidad y la productividad en el
negocio.

De tal manera que se debe considerar que es de suma importancia el hecho de

gue este proceso se concentrara en las practicas y operaciones de negocios de
las empresas que sean reconocidas como las mejores préacticas de la industria.
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2.3 QUE ES Y LO QUE NO ES EL BENCHMARKING

Benchmarking no es un mecanismo para determinar reducciones de recursos. Los
recursos de resignaran a la forma mas efectiva de apoyar las necesidades de los
clientes y obtener la satisfaccion de los mismos.

Benchmarking no es una panacea o un programa. Tiene que ser un proceso
continuo de la administracibn que requiere una actualizacibn constante. —la
recopilacion y seleccidn constante de las mejores practicas y desempefio externos
para incorporarlos a la toma de decisiones y las funciones de comunicaciones en
todos los niveles del negocio. Tienen que tener una metodologia estructurada para
la obtencion de informacién, sin embargo debe ser flexible para incorporar formas
nuevas e innovadoras.

Benchmarking no es un proceso de recetas de libros de cocina que sélo requieran
buscar los ingredientes y utilizarlos para tener éxito.

Benchmarking no es un proceso de descubrimiento y una experiencia de
aprendizaje.

Benchmarking no sélo es una moda pasajera, sino que es una estrategia de
negocios ganadora. Ayuda a tener un desempefiio excelente.

Benchmarking es una nueva forma de hacer negocios. Obliga a utilizar un punto
de vista externo que asegure la correccién de la fijacién de objetivos.

Es un nuevo enfoque administrativo. Obliga a la prueba constante de las acciones
internas contra estandares externos de las practicas de la industria.

Es una estrategia que fomenta el trabajo de equipo al enfocar la atencion sobre las

practicas de negocios para permanecer competitivos mas bien que en el interés
personal, individual. Elimina la subjetividad de la toma de decisiones.
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Para ilustrar un poco lo qué es y lo qué no es, el benchmarking se da un breve
resumen.

El benchmarking es El benchmarking no es

Un proceso continuo. Un evento que se realiza
una sola vez.

Un proceso de investigacion que Un proceso de investigacion

proporciona informacion valiosa. gue da respuestas sencillas

Un proceso para aprender de otros Copiar, imitar.

una busqueda pragmatica de ideas.

Un trabajo que consume tiempo.
Un proceso de trabajo intenso que Rapido y facil.
requiere disciplina.

Una herramienta viable que proporciona
informacidn util para mejorar practicamente | Una moda.
cualquier actividad de negocios.

2.4 TIPOS Y MODELOS DE BENCHMARKING
Benchmarking Interno:

En la mayor parte de las grandes empresas con mdltiples divisiones o
internacionales hay funciones similares en diferentes unidades de operacion. Una
de las investigaciones de benchmarking més facil, es comparar estas operaciones
internas. Debe contarse con datos e informacién y no debe existir problemas de
confidencialidad. Los datos y la informacion pueden ser tan amplios y completos
como se desee.

Este primer paso en las investigaciones de benchmarking es una base excelente
no solo para descubrir diferencias de interés sino también centrar la atencién en
los temas criticos a que se enfrentar4 o que sean de interés para comprender las
practicas provenientes de investigaciones externas. También puede ayudar a
definir el alcance del estudio externo.

El objetivo de la actividad de benchmarking interno es identificar los estandares

de desarrollo interno de una organizacion. Con frecuencia el compartir una
significativa cantidad de informacion acompafa al benchmarking interno.
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Este conocimiento interno se convierte en la base de todas las subsiguientes
investigaciones y medidas en que participan socios del benchmarking externos,
sirve para animar a los empleados a comunicarse entre si, superando las barreras
organizacionales (actividad que no es tan comdn como puede pensarse cuando se
trata de organizaciones grandes y diversificadas).

En muchos casos el benchmarking ha sido de gran ayuda para superar fronteras
gue dividen las organizaciones al estimular las comunicaciones internas y la
solucién conjunta a problemas.

Por otro lado el benchmarking interno es una forma de benchmarking colaborador
gue muchas grandes empresas utilizan para identificar las practicas “del mejor en
casa” y exceder el conocimiento ante estas practicas entre otros grupos de la
organizacion. El benchmarking interno lo realizan a menudo grandes compafias
como primer paso de lo que sera mas adelante un estudio enfocado al exterior.

Hay un par de razones que lo aconsejan. La Primera, permite al equipo de
benchmarking culminar la curva de aprendizaje, es decir, desarrollar o acrecentar
su base fundamental de conocimientos sobre el tema estudiado, con la ayuda de
sus colegas, que tendran menos reservas sobre el hecho de compartir
informaciones que sus equivalentes de otras compafias.

La segunda razon permite al equipo de benchmarking ofrecer mas a los directivos
de las compafiias objetivo externas cuando se les pide que cooperen o colaboren
en un estudio. La capacidad de llevar algun valor a la mesa en el benchmarking, y
de hacer que el flujo de convencimiento vaya en los dos sentidos y no en uno solo,
estan resultado cada dia mas valiosa a medida que mas compafiias empiezan a
practicar el benchmarking.

Benchmarking Competitivo:

Los competidores directos de productos son contra quienes resulta mas obvio
llevar a cabo el benchmarking competitivo, ellos cumplen o deberian hacerlo, con
todas las pruebas de comparabilidad. En definitiva cualquier investigacion de
benchmarking debe mostrar cuales son las ventajas y desventajas comparativas
entre los competidores directos.

Uno de los aspectos mas importantes dentro de este tipo de investigacion a
considerar es el hecho de que puede ser realmente dificil obtener informacién
sobre las operaciones de los competidores. Quiza sea posible obtener informacion
debido a que esta patentada y es la base de la ventaja competitiva de la empresa.
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El benchmarking competitivo comprende la identificacion de productos, servicios y
procesos de trabajo de los competidores directos de la organizacién en cuestion.
Su objetivo es identificar informacion especifica acerca de los productos, los
procesos Yy los resultados comerciales de sus competidores y compararlos con los
de su organizacion. Resulta de gran utilidad cuando se busca posicionar los
productos, servicios y procesos de la organizacion en el mercado.

La identificacién de algunas similitudes se puede convertir en una posible ventaja
cuando se aplica el benchmarking. En muchos casos, las lecciones que se
aprenden de los competidores se pueden aplicar a una organizacion sin muchas
traducciones.

Otra ventaja del benchmarking hecho con los competidores es que tal vez ellos
hayan llevado a cabo sus propios estudios de benchmarking y quizd quieran
intercambiar informacion. Estos tipos de intercambio de informacion son un lugar
comun en muchas industrias; pero, obviamente, se aplican las reglas basicas
relativas a informacion delicada o sobre patentes.

En algunos casos, los competidores pueden unir fuerzas para participar en
proyectos conjuntos de benchmarking en areas en donde no haya patentes. Estos
esfuerzos pueden incluir investigaciones por fuera de la industria del grupo, y
generalmente incluyen compartir informacion entre ellos. Este tipo de proyectos
suelen ser iniciados o patrocinados por un grupo de la industria, 0 un consorcio
gue estimula la participacién de informacion en beneficio mutuo de sus miembros
constituyentes.

Para llevar acabo este benchmarking competitivo se necesita abordar a los socios
del benchmarking con sinceridad y franqueza, sin agendas ocultas. Se les debe
presentar propositos y métodos para que los considere antes de pedirles
formalmente que participen. Enseguida se trata de establecer relaciones de
benchmarking basadas en factores de confiabilidad y respeto.

Pues si al competidor se le aborda como un enemigo soOlo se obtendra la
predecible reaccion de desconfianza. Cuando se hace de una forma honesta y
profesional, muy frecuentemente se obtiene una respuesta honesta y profesional
del competidor.

El benchmarking competitivo es la forma de benchmarking mas dificil porque,
como su nombre sugiere, las compafiias objetivo no estan normalmente
interesadas en ayudar al equipo de benchmarking. La recopilacién de datos, que
casi siempre es la tarea que lleva mas tiempo en cualquier esfuerzo de
benchmarking, se hace mucho mas dificili cuando sus objetivos son los
competidores y estos no desean que se les estudie y hacen lo imposible para
desanimar al equipo que esta a cargo de la investigacion.
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El benchmarking competitivo significa medir sus funciones, procesos, actividades,
productos o servicios comparandolos con los de sus competidores y mejorar los
propios de forma que sea, en el caso ideal, los mejores en su clase, pero, por lo
menos, los mejores que los de sus competidores. Para obtener la informacion que
se requiere se debe hacer una lista de deseos y con mucha probabilidad se podra
informar directamente de muchas cosas de la lista y se podra valorar con
razonable precision la mayoria del resto. Y se podra hacer legal y éticamente.

Se dice por ahi que saber es poder, pero solo si se usa esta informacién. Recoger
y analizar datos sobre sus competidores es un proceso totalmente claro, aunque
hay que dedicarle tiempo. La mayor parte de los estudios de benchmarking que
falla no lo hacen por la posibilidad de recoger datos, sino porque los directivos,
después de haberse gastado una suma considerable de dinero en obtener
informacién, no la utilizan para realizar cambios positivos basados en lo que han
aprendido.

Benchmarking Funcional o Genérico:

No es necesario concentrarse Unicamente en los competidores directos de
productos. Existe una gran posibilidad de identificar competidores funcionales o
lideres de la industria para utilizarlos en el benchmarking incluso si se encuentran
en empresas disimiles. Este tipo de benchmarking funcional ha demostrado ser
productivo, ya que fomenta el interés por la investigacion y los datos comparativos,
debido a que no existe el problema de la confidencialidad de la informacién entre
las empresas disimiles sino que también existe un interés natural para comprender
las practicas en otro lugar.

Por otra parte en este tipo de investigacién se supera el sindrome del “no fue
inventado aqui "que se encuentra frecuentemente cuando se realiza un
benchmarking con la misma industria.

Algunas funciones o procesos en los negocios son las mismas con independencia
en las disimiles de las industrias, por ejemplo el despacho de pedidos. El beneficio
de esta forma de benchmarking funcional, la mas pura, es que se pueden
descubrir practicas y métodos que no se implementan en la industria propia del
investigador. Este tipo de investigacion tiene la posibilidad de revelar la mejor de
las mejores practicas. La mayor necesidad que se tiene es de objetividad y
receptividad por parte del investigador.

La mejor prueba es la posibilidad de ponerlo en practica y que se pueda obtener el
hecho de que la tecnologia ya se ha probado y se encuentra en uso en todas
partes. El benchmarking genérico requiere de una amplia conceptualizacion, pero
con una comprension cuidadosa del proceso genérico. Es el concepto de
benchmarking més dificil para obtener aceptacion y uso, pero probablemente es el
gue tiene mayor rendimiento a largo plazo.
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El benchmarking funcional (genérico) comprende la identificacion de productos,
servicios y procesos de trabajo de organizaciones que podrian ser 0 no ser
competidoras directas de la organizacibn en cuestion. El objetivo del
benchmarking funcional es identificar las mejores practicas de cualquier tipo de
organizacion que se haya ganado una reputacion de excelencia en el area
especifica que se este sometiendo a benchmarking.

Se usa la palabra funcional porque comprende actividades comerciales
especificas en un area funcional determinada. La diferenciacién clave de este
benchmarking es que se puede enfocar en cualquier organizacion de cualquier
industria, (por ser el factor comun el andlisis de las practicas comerciales
excelentes).

Otro término que suele usarse para describir este benchmarking es genérico e
indica “sin marca” es decir que esta de acuerdo con la idea de que este
benchmarking se enfoca mas en los procesos excelentes de trabajo que en las
practicas comerciales de una organizacion o industria particular.

Las ventajas del benchmarking funcional se pueden describir en el contexto de
cambios paradigmaticos, los cuales suelen implicar alteraciones radicales en la
forma en que una organizacion aborda ciertos asuntos o problemas. Para este
benchmarking se requiere la habilidad de mantener la mente abierta al considerar
las practicas comerciales de una compafiia en otro grupo industrial.

Un especialista en benchmarking de Alcoa lo expreso perfectamente con estas
palabras: Uno tiene que pensar mas en lo que tiene en comun con otras
compafias, y no caer en la trampa de tratar de criticar las diferencias, pues
muchos de los nuestros pasan malos momentos tratando de defender o explicar
sus diferencias. Nosotros, tan solo escuchando y tratando de entender,
frecuentemente pasamos momentos peores de los que nos gustaria confesar. Tal
vez estamos condicionados para creer que somos Unicos y que no podemos
aprender de los demas.

Benchmarking Cooperativo y Colaborador

Parecen ser las formas de benchmarking de las que mas se habla hoy, porque son
relativamente faciles de practicar, porque son interesantes para la prensa y porque
los equipos que emprenden un benchmarking competitivo normalmente mantienen
la boca cerrada.

En el benchmarking cooperativo de una organizacion que desea mejorar una
actividad particular mediante el benchmarking, contacta con las empresas mejores
en su clase* y les pregunta si aceptaran compartir conocimientos con el equipo de
benchmarking. Las empresas objetivo no son normalmente competidores directos
de la empresa que hacen benchmarking, lo que es un factor clave para asegurar la
cooperacion.
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En el benchmarking cooperativo, el saber fluye normalmente en una direccion
desde las empresas objetivo al equipo benchmarking. Aunque el equipo de
benchmarking ofrece frecuentemente a las empresas objetivo proporcionarles
algun beneficio a cambio, lo tipico es que las compafiias objetivo den mas de lo
gue reciben.

En el benchmarking colaborador un grupo de empresas comparte conocimientos
sobre una actividad particular, esperando todas ellas mejorar basandose en lo que
van a aprender. A veces, una organizacion independiente sirve como
coordinadora, recolectora y distribuidora de datos, aunque un creciente numero de
empresas dirige sus propios estudios colaboradores.

Y hay muchos esfuerzos de colaboracion que han producido grandes resultados.

Benchmarking Operativo:

El benchmarking operativo se centra en un aspecto especifico de las operaciones
de la compafiia e identifica las formas para lograr las condiciones optimas
respecto al volumen. Todo cambio organizacional debe estar guiado por
informacion confiable y precisa sobre las ventajas y desventajas de la
competencia.

Y un método util para encauzar esta accion estratégica es el benchmarking, una
de las herramientas de management ; el cual se define como un “proceso continuo
para comparar productos, servicios y practicas propias respecto a las de las
competidoras mas fuertes del mercado”, “hacer benchmarking significa buscar
compafias que estén generando algo nuevo para aprender como lo hacen e
imitarlas. Permite a los gerentes comprender cdmo su rendimiento se compara
con el de otras empresas e identificar el por qué de su diferencia.

Benchmarking Estratégico:

El objetivo de una compafiia es crear un valor para sus accionistas. Este
benchmarking sostiene la teoria de identificar a los principales “creadores de valor
para los accionistas” de una industria. Las lecciones estratégicas aprendidas por
otras organizaciones e industrias pueden ayudar a una comparia a refinar su
estrategia, proyectar los posibles resultados para cambiar su curso actual y prever
probables cambios originados por las circunstancias cambiantes del mercado.
Midiendo factores tales como el retorno total de los accionistas y la relacion del
valor de mercado de una compafiia con respecto al valor que consta en sus libros.
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El primer paso en el benchmarking estratégico es comparar el rendimiento de la
compafiia con las mejoras compafiias de su industria. Si existe una brecha
importante en el rendimiento, la gerencia debera redefinir su meta estratégica para
mejorar sus ingresos, reducir sus costos, mejorar el manejo de sus activos y
reconstituir la cartera de actividades. Una vez definida dicha meta, es posible
rastrearla hasta las divisiones operativas y sus centros de ganancias para
identificar las areas especificas en las que es necesario mejorar el rendimiento y
en cuanto se debe mejorar.

En el benchmarking estratégico participan la comparacion de diferentes
estrategias de mercado y la relacion que existe entre ellas para obtener el éxito
dentro del mercado, las cuestiones que se pueden considerar son por ejemplo:
nivel de inversion del competidor en el mercado y en que areas se realizan esas
inversiones, revelar practicas emergentes, incluyendo nuevas tecnologias que
puedan ayudar a centrar los esfuerzos futuros hacia el mejoramiento continuo.
Medir, en términos econdmicos, Si la estrategia competitiva de la compafiia es
sélida y si sus programas tienen éxito.

Para dar una idea mas general y clara sobre lo planteado anteriormente se expone
un cuadro comparativo con los diversos tipos de benchmarking tratando de dar
una definiciéon corta y clara de cada tipo de benchmarking, exponiendo también
sus ventajas y desventajas que cada categoria tiene.
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TIPOS DE BENCHMARKING

Tipo Definicion Ventajas Desventajas
Actividades similares en *Los datos suelen ser *Foco limitado
INTERNO diferentes  sitios, departamentos, | faciles de recopilar
unidades operativas, paises, etc. *Buenos resultados para | *Prejuicios internos
compafiias excelentes
gue estan diversificadas
Competidores directos que *Informacion *Dificultades para la
COMPETITIVO |venden a la misma base de concerniente a los recopilacion de datos
clientes resultados del negocio.
*Practicas o tecnologias | *Problema de ética
comparables.
*Historia de recopilacién | *Actitudes antagdnicas
de informacion
*Alto  potencial para | *Dificultad para transferir
Organizaciones acreditadas por tener | descubrir practicas | practicas a un medio
FUNCIONAL lo mé&s avanzado en productos/|innovadoras. diferente.
(genérico) servicios/ procesos. *Tecnologia o précticas
facilmente transferibles | *Alguna informaciéon no
*Desarrollo de redes| es transferible.
profesionales.
*Acceso a base de datos [ *Consume tiempo.
pertinentes.
*Resultados
estimulantes
COOPERATIVO | Se mejora una actividad particular, *Los participantes no son | *La empresa objetivo

(colaborador)

compartiendo informacion con el
equipo de benchmarking

competidores directos

proporciona méas de lo
que recibe

OPERATIVO

Estudia en particular el éarea
operativa para mejorar su volumen

*Opcion de mejorar
aspectos de rendimiento

*No obtener colaboracion
de compariias
innovadoras

ESTRATEGICO

Compara las diferentes estrategias
de mercado e identifica los mayores
creadores de valor

*Ayuda a mejorar los

ingresos
*Reduce costos
*Permite reconstruir

cartera de actividades

*Para su buen desarrollo
debe contar con buena
liquidez
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En resumen, lo que las clases de benchmarking pretenden es impulsar a los
directivos a mirar fuera de sus organizaciones, mirar a sus competidores o a otras
compafias que sean las mejores en su clase y a utilizar el saber colectivo de
estas organizaciones para fortalecer a su propia organizacion. Un enfoque externo
en la basqueda de mejoras puede ayudar a las organizaciones a realizar saltos
cuantitativos en su actuacion en lugar de mejoras graduales, como las que se
hacen con frecuencia cuando el proceso de mejora esta meramente arafiando una
actividad que lo que requiere es una gran sacudida. Saltos cuantitativos en lugar
de mejoras graduales y lo que se debe pensar seriamente.

TENEMOS ALGUNOS MODELOS DEL BENCHMARKING
Proceso de Robert C. Camp. (Xerox en 5 fases)

El proceso consiste en cinco fases. El proceso se inicia con la fase de planeaciéon
y contindia a través del andlisis, la integracion, la accién y por ultimo la madurez.

Fase de Planeacion:

El objetivo de esta fase es planear las investigaciones de benchmarking. Los
procesos esenciales son los mismos que los de cualquier desarrollo de planes
-qué, quienes y como-.

1) Identificar que se va a someter a benchmarking: en este paso la clave es
identificar el producto de la funcion de negocios. Dicho producto puede ser
resultado de un proceso de produccion o de un servicio. En este paso no podemos
ayudar mediante la declaracién de una misién para la funciéon de negocios que se
va a someter a benchmarking que es un nivel de evaluacién alto, una vez hecho
esto se dividen aun mas las producciones en partidas especificas a las que
aplican benchmarking.

Es importante el documentar los procesos del negocio y ver los sistemas de
evaluacibn de desempefio, ya que las variables que estos miden pueden
representar las variables importantes del negocio a las cuales se les debe aplicar
el estudio de benchmarking.

2) Identificar comparfias comparables: es este paso es de suma importancia el
considerar que tipo de estudio de benchmarking se requiere aplicar, interno,
competitivo, funcional o genérico, ya que esto determinard en gran manera con
gue compaiiia no debemos hacer la comparacion, es importante recordar que sea
cual quiera el tipo de estudio, se deben buscar las empresas con las mejores
practicas para compararnos con ellas.

Para identificar a esas empresas nos podemos auxiliar de herramientas como las

bases publicas de datos, las asociaciones profesionales y otras fuentes limitadas
tan sélo por el ingenio de la persona que vaya a realizar la investigacion.
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3) Determinar el método para la recopilacion de los datos y recopilarlos: la
recopilacion de los datos es de suma importancia y el investigador puede obtener
datos de distintas fuentes. La informacion obtenida puede ser:

Informacion interna: Resultado del analisis de productos, de fuentes de la
compaiiia, estudios de combinacion de piggybacking (uso de informacion obtenida
en estudios anteriores) y por parte de expertos.

Informacion del dominio puablico: Proviene de bibliotecas, asociaciones
profesionales o mercantiles, de consultores o de expertos y estudios externos.
Busqueda e investigaciones originales: La informacién se obtiene por medio de
cuestionarios directos o por correo, encuestas realizadas por teléfono, etc.

Visitas directas en la ubicacion: Son de suma importancia, y por lo tanto se debe
tratar de sacar el mayor provecho de las mismas, por lo que debemos hacer una
preparacion de estas mismas empresas, establecer los contactos adecuados en
las otras empresas, realizar un itinerario de la vista y planear sesiones de
intercambio de informacién entre las empresas.

Fase de Analisis:

Después de determinar qué, quien y como, se tiene que llevar a cabo la
recopilacion y el andlisis de los datos, esta fase tiene que incluir la comprension
cuidadosa de las practicas actuales del proceso asi como las de los socios en el
benchmarking.

4) Al determinar la brecha de desempeiio actual, es decir; determinar la diferencia
de las operaciones de la empresa en cuestibn con las de los socios de
benchmarking y con ello se determina la brecha existente entre estas empresas.
Existen tres posibles resultados:

8 Brecha Negativa: significa que las operaciones externas son el benchmarking.
Significa que las practicas externas son mejores.

8 Operaciones en Paridad: lo cual significa que no hay diferencias importantes
en las précticas.

8 Brecha Positiva: las practicas internas son superiores por lo que el
benchmarking se basa en los hallazgos internos. Dicha superioridad de puede
demostrar de forma analitica 0 en base a los servicios de operacion que desea
el mercado.
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5) Proyectar los niveles de desempefio futuros: Ya que se definieron las brechas
de desempefio es necesario establecer una proyeccién de los niveles del
desempefio futuro, el cual es la diferencia entre el desempefio futuro esperado y lo
mejor en la industria. Estas acciones se pueden interpretar en una grafica “Z” en la
cual se muestre una funcién o un desempefio global de la unidad de negocios,
esta grafica se divide en tres componentes esenciales, en ella se muestra la
tendencia de la productividad histérica, o reduccién del costo; después se muestra
el tamafio de la brecha y por Ultimo se muestra la tasa de productividad futura
proyectada.

-Productividad Histérica- lo méas probable es que sea cierto que ninguna empresa
ha permanecido completamente estatica si no que, de hecho, ha tenido algun nivel
de productividad con el transcurso del tiempo. Se supondra que se ha buscado
algun nivel de productividad histérica, que se pueda medir y por lo tanto
representar graficamente. Es lo que muestra primero la gréfica “Z” , se traza una
linea inclinada que asciende hasta el movimiento de la medicion de la brecha.

-Brecha de Benchmarking- la brecha se muestra como una funcién de un paso por
una sola vez, que es necesario cerrar para alcanzar la paridad. Se basa en el
efecto sumario de la diferencia entre el desempefio actual y de la industria. Se
muestra con una linea vertical al momento del estudio.

-Productividad Futura- se presenta con una linea inclinada que sigue la medicion
de la brecha. Es el nivel de productividad que se proyecta para el futuro de
manera que se logre alcanzar primero la paridad y después la superioridad. Es
una medida comparativa entre la operacion interna y la productividad supuesta de
la industria.

Fase de Integracion:

La integracion es el proceso de usar los hallazgos de benchmarking para fijar
objetivos operacionales para el cambio. Influye la planeacién cuidadosa para
incorporar nuevas practicas a la operacion y asegurar que los hallazgos se
incorporen a todos los procesos formales de planeacion.

6) Comunicar los hallazgos de benchmarking y obtener aceptacion: los hallazgos
de benchmarking se tienen que comunicar a todos los niveles de la organizacion
para obtener respaldo, compromiso y propiedad. Para la comunicacion
primeramente se debe determinar el auditorio y sus necesidades, se selecciona un
método de comunicacion y por ultimo, se deben presentar los hallazgos en una
forma ordenada. En el proceso de obtencion de aceptacion es importante
establecer una estrategia de comunicacién en mdltiples facetas, asi como la
declaracion de una mision y principios operacionales, asi pues ver al
benchmarking como una iniciativa de cambio al mostrar las mejores practicas y
explicar la forma en que estas operan. Lo que también puede ayudar a la
aceptacion es el validar los hallazgos desde varias fuentes diferentes.

UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA Unidad IZTAPALAPA 29



BENCHMARKING; ¢ Una opcion para microempresas...de la Delegacion Iztapalapa?

7) Establecer metas funcionales: en este punto se trata de establecer metas
funcionales con respecto a los hallazgos de benchmarking, y convertir dichas
metas en principios de operacion que cambien los métodos y las practicas de
manera que se cierre a brecha de desempefio existente.

Fase de Accidn:

Se tienen que convertir en accion los hallazgos de benchmarking y los principios
operacionales basados en ellos. Es necesario convertirlos en acciones especificas
de puesta en practica y se tiene que crear una medicion perioddica y la evaluacién
del logro.

8) Desarrollar planes de accién: aqui se incluyen dos consideraciones principales.
La primera esta asociada con las tareas en la planeacion de la accion las cuales
tienen que ver con el qué, el como, el quién y el cuando. Especificamente
incluyen.

Especificacion de la tarea.

Poner en orden la tarea.

Asignacion de las necesidades de recursos
Establecimiento del programa
Determinacion de las responsabilidades
Resultados esperados

Supervision

NoghkwNhPE

La segunda parte se relaciona con las personas y los aspectos del
comportamiento de implantar un cambio.

9) Implementar acciones especificas y supervisar el progreso: dicha
implementacién se puede realizar por medio de alternativas tradicionales como
son la administracion en linea o la administracion de proyectos o programas.

Otra es la alternativa de implantacion mediante equipos de desempefio o por los
mas cercanos del proceso y que tiene la responsabilidad de operacion del mismo;
y por ultimo la alternativa de nombrar a un “zar” del proceso, que seria el
responsable de la implementacién del programa. De igual manera es importante
supervisar el proceso y realizar informes del progreso que nos ayuden a aumentar
el éxito del benchmarking.

10) Recalibrar los benchmarks: este paso tiene como objetivo el mantener los

benchmarks actualizados a un mercado con condiciones cambiantes de manera
gue se asegure el desempefio excelente.
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Es importante el realizar una evaluacion en &areas como la comprension del
proceso de benchmarking, la comprension de las mejores practicas, la importancia
y el valor; lo adecuado para fijjar metas y la comunicacion del benchmarking
dentro de la empresa para ver que aspecto necesita una recalibracion de
benchmarks por medio de una planeacion bien realizada y la repeticion del
proceso de 10 pasos hasta llegar a la institucionalizacién del benchmarking.

Fase de Madurez:

Se alcanza la madurez cuando se incorporan las mejores practicas de la industria
a todos los procesos del negocio, asegurando asi la superioridad. La madurez
también se logra cuando se convierte en una faceta continua, esencial y auto-
iniciada del proceso de administracion, es decir que se institucionaliza.

Cinco etapas de éxito para un buen Benchmarking; propuestas por
Spendolini.

1.- Determinar a que se le va a hacer benchmarking

Definir quienes son los clientes para la informacién del benchmarking.
Determinar las necesidades de informacion de benchmarking de los clientes.
Identificacion de factores criticos de éxito.

Diagndstico del proceso de benchmarking.

2.- Formacién de un equipo de benchmarking:

Considerar al benchmarking como una actividad de equipo.

Tipos de equipos de benchmarking.

Grupos funcionales de trabajo

Equipos interfuncionales, interdepartamentales y equipos interorganizados.
Equipos ad hoc.

Quienes son los involucrados en el proceso de benchmarking.

Especialistas internos
Especialistas externos
Empleados

Definir funciones y responsabilidades del equipo de benchmarking

Definicion de habilidades y  atributos de un practicante eficiente de
benchmarking

Capacitacion.
Calendarizacion
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3.- Identificacion de socios del benchmarking

Establecimiento de red de informacién propia
Identificar recursos de informacion

Buscar las mejores practicas

Redes de benchmarking

Otras fuentes de informacién

4.- Recopilacién y analisis de informacién de benchmarking

Conocerse

Recopilar la informacién
Organizar la informacién
Andlisis de la informacion

5.- Actuar

Producir un informe de benchmarking

Presentacion de resultados a los clientes de benchmarking
Identificar posibles mejoras de productos y procesos
Vision del proyecto en su totalidad.

Proceso data envelopment analysis DEA

DEA Se ha convertido en estos Ultimos afios en un método de Benchmarking muy
utilizado por las empresas. Se utiliza para evaluar la eficiencia del nimero de
productores estudiados y comparados. Una tendencia estadistica tipica se
caracteriza como una tendencia central y evalGa a los productores en base o en
relacién con un productor promedio.

En cambio DEA es un método matematico que compara cada uno de los
productores Unicamente con el mejor productor. Los métodos que comparan los
puntos extremos no siempre son los mejores métodos pero en ocasiones
especificas son la mejor opcion.

El método DEA se basa en asumir que si un promedio determinado (A), es capaz
de producir un nimero determinado de productos X (A) con una determinada
cantidad de insumos Y(A), entonces todos los demas productores deben de poder
producir con la misma eficiencia. Es por esto que si un productor es mas eficiente
gue los demés en determinado proceso y otro productor es mas eficiente en otro
proceso distinto, se pueden intercambiar los mejores procesos y llegar un producto
virtual con los mejores procesos de cada uno de los productores.

UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA Unidad IZTAPALAPA 32



BENCHMARKING; ¢ Una opcion para microempresas...de la Delegacion Iztapalapa?

Lo importante del andlisis es encontrar el mejor productor virtual para cada uno de
los productores reales. Si el productor virtual es mejor que el productor original ya
sea por producir mas productos con los mismos insumos o por producir la misma
cantidad de productos con menos insumos, entonces los productos originales son
ineficientes.

El procedimiento de encontrar el mejor productor virtual se puede formular como
un programa lineal. Analizando la eficiencia de n* productores se describe en un
grupo de n* problemas de programacion lineal.

DEA es mas util cuando se comparan con los mejores en determinados procesos,
donde el analista no pierde tanto tiempo en estudios de procesos pobres e
ineficientes. DEA se ha aplicado en muchas situaciones como son:

Seguro social

Educacion

Manufacturas

Evaluacion de administraciones
Restaurantes de comida rapida

DEA es un buen método al momento de estimar la eficiencia relativa de los
productores pero converge muy lentamente hacia la eficiencia absoluta. Debido a
la formulacion estandar de DEA al crear un programa lineal distinto para cada
productor, se pueden ocasionar problemas intensos en el area computacional.

Benchmarking realizado en John Deere.

Es un proceso simple el cual requiere disciplina y a la vez buena autodisciplina. Si
alguien quiere hacer benchmarking debe saber en forma precisa que es lo que
quiere investigar, ya que no podra averiguarlo sin antes saber lo que desea, ya
sea internamente o a detalle en cada proceso que espera implantar. El problema
mas comun de la mayoria de las empresas es que no cuentan con procesos
fundamentados pero si cuentan con una total ignorancia de sus procesos por lo
gue se hace dificil implementar cambios.

Para la aplicaciéon de este modelo es muy importante que en la empresa se
entienda bien el proceso que se esta utilizando y se pretende establecer quien es
el mejor estableciendo caracteristicas comunes, esto es; que la empresa en
estudio entienda el proceso mejor que sus competidores, que conozca a sus
clientes mejor que la competencia, que responda mas rapido que sus
competidores, que los recursos que emplee resulten mas eficientes que los de su
competencia, que compita en el mercado en base a las necesidades de sus
clientes, otro aspecto seria ver quien gana mas premios, en base a sus resultados,
contratar asociaciones de comercio, afiliarse a organismos de benchmarking.
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El procedimiento se establece en cuatro fases:

Fase 1. Planear es identificar el proceso a mejorar, analizando el proceso como se
encuentra actualmente, establecer los objetivos, todo documentado.

Seleccionar el equipo de benchmarking, que esta ligado al proceso asi como
saber que otra cosa se esta llevando a cabo por la otra division es muy importante
tener en mente que los equipos de benchmarking no son permanentes.

Fase 2: Coleccion esto es seleccionar a los socios e invitarlos a participar y
explicarles lo que se quiere llevar a cabo , es necesario ser sinceros, honestos,
abiertos para que todos los socios ganen.

Fase 3: Analizar esto implica que después de cosechar todos los datos de los
socios, hay que establecer lo que los socios tienen, y después lo que se tiene en
la empresa discutiendo y haciendo recomendaciones del cambio. Para tal efecto
es necesario brindar atencion a la cultura de la empresa, a sus valores y a su
estructura.

Fase 4: Implementacion una vez que se investigd hay que implementar los
resultados tanto en la empresa sede como en la de los socios, seleccionar las
recomendaciones, establecer los cambios requeridos con ayuda de objetivos
reales.
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CAPITULO 3: LA EMPRESA EN MEXICO

Para poder abordar los tipos de empresas que existen en nuestro pais
necesitamos tener en cuenta los antecedentes de la empresa, como surge, como
se va desarrollando y como se clasifica; hasta llegar al punto de tener una gran
variedad de negocios.

Y con ello resulta innegable que el avance econdmico de cualquier pais esta
intimamente ligado al de su sector industrial, y que aunque la administracion es
aplicable a cualquier grupo social (ya sea educativo, deportivo, militar, etc.) su
campo de accidon mas importante es la empresa.

La empresa nacid para atender las necesidades de la sociedad creando
satisfactores a cambio de una retribucion que compensara el riesgo, los esfuerzos
y las inversiones de los empresarios.

En la actualidad, las funciones de la empresa ya no se limitan a las mencionadas
antes. Al estar formada por hombres, la empresa alcanza la categoria de un ente
social con caracteristicas propias y vida propias, que favorece el progreso humano
-con finalidad principal- al permitir en su seno la autorrealizacion de sus
integrantes y al influir directamente en el avance econdémico del medio social en el
gue actla.

En la vida de toda empresa el factor humano es decisivo. La administracion
establece fundamentos para lograr armonizar los numerosos y en ocasiones
divergentes intereses de sus miembros: accionistas, directivos, empleados,
trabajadores y consumidores.

Empresa es un término dificil de definir ya que se le pueden dar diversos enfoques
(economico, juridico, filoséfico, social, etc). En su mas simple aceptacion significa
la accién de emprender una cosa con un riesgo implicito.

Algunas de las definiciones mas trascendentes de empresa con el propdsito de
emitir una definicion con un enfoque administrativo son:

Instituciones para el empleo eficaz de los recursos mediante un gobierno (junta
directiva), para mantener y aumentar la riqueza de los accionistas y proporcionarle
seguridad y prosperidad a los empleados. (Anthony Jay)

Es la unidad econémico-social en la que el capital, el trabajo y la direccion se

coordinan para lograr una produccion que responda a los requerimientos del
medio humano en que la propia empresa actua. (Isaac Guzman Valdivia)
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Es la unidad productiva o de servicio que, constituida segun aspectos practicos o
legales, se integra por recursos Yy se vale de la administracion para lograr sus
objetivos. (José Antonio Fernandez Arena)

Actividad en la cual varias personas cambian algo de valor, bien se trate de
mercancias o de servicios, para obtener una ganancia o utilidad mutuas.
(Pitersen y Plowman)

Conjunto de actividades humanas colectivas, organizadas con el fin de producir
bienes o rendir beneficios. (Rolan Claude)

La entidad integrada por el capital y el trabajo, como factores de produccion y
dedicada a actividades industriales, mercantiles o de prestacion de servicio, con
fines lucrativos y la consiguiente responsabilidad.

(Diccionario de la Real Academia Espafiola)

En base al andlisis de las definiciones anteriores es posible definir la empresa
como:

Grupo social en el que, a través de la administracion del capital y del trabajo, se
producen bienes o servicios tendientes a la satisfaccion de las necesidades de la
comunidad.

Clasificacién de empresas:

Esta clasificacion se da debido al avance tecnolégico y econémico con lo que ha
originado la existencia de una gran diversidad de empresas. Y nos ayuda para
aplicar la administracion mas adecuada a la realidad y a las necesidades
especificas de cada empresa. Y resulta imprescindible analizar las diferentes
clases de empresas existentes en nuestro medio.

Por lo que se presentaran algunos criterios de clasificacion de la empresa mas
difundidos.

Actividad o giro:
Las empresas pueden clasificarse de acuerdo con la actividad que desarrollen, en:

l.Industriales. La actividad primordial de este tipo de empresas es la produccién
de bienes mediante la transformacion y / o extraccion de materias primas. Las
industrias, a su vez, son susceptibles de clasificarse en:

A. Extractivas: cuando se dedican a la explotacién de recursos naturales, ya
sea renovables o no renovables entendiéndose por recursos naturales
todas las cosas de la naturaleza que son indispensables para la
subsistencia del hombre. Ejemplos de este tipo de empresas son las
pesqueras, madereras, mineras, petroleras, etc.
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B. Manufactureras: son empresas que transforman las materias primas en
productos terminados , y pueden ser de dos tipos:

a) Empresas que producen bienes de consumo final. Producen bienes
que satisfacen directamente la necesidad del consumidor; éstos
pueden ser: duraderos o no duraderos, suntuarios o de primera
necesidad. Verbigracia: productos alimenticios, prendas de vestir,
aparatos y accesorios eléctricos, etc.

b) Empresas que producen bienes de producciones. Estas empresas
satisfacen preferentemente la demanda de las industrias de bienes
de consumo final. Algunos ejemplos de este tipo de industrias son
las productoras de: papel, materiales de construccion, maquinaria
pesada, maquinaria ligera, productos quimicos, etc.

c) Agropecuarias: como su nombre lo indica, su funcion es la
explotaciéon de la agricultura y la ganaderia.

2. Comerciales. Son intermediarias entre el productor y el consumidor; su funcion
primordial es la compra-venta de productos terminados. Pueden clasificarse en:

A. Mayoristas. Cuando efectian ventas en gran escala a otras empresas
(minoristas), que a su vez distribuyen el producto directamente al
consumidor.

B. Minoristas o detallistas. Las que venden productos al “menudeo”, o en
pequefas cantidades, al consumidor.

C. Comisionistas. Se dedican a vender mercancia que los productores les dan
a consignacion, percibiendo por esta funciéon una ganancia o comision.

3. Servicio. Como su denominacion lo indica, son aquellas que brindan un servicio
a la comunidad y pueden tener o no fines lucrativos. Las empresas de servicio
pueden clasificarse en:

A. Transportes

B. Turismo

C. Instituciones Financieras
D. Servicios publicos varios:

Comunicaciones

Energia
Agua
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E. Servicios privados varios

Asesoria

Diversos servicios contables, juridicos, administrativos.
Promocién y ventas

Agencia de publicidad

F. Educacion.
G. Salubridad (hospitales).
H. Finanzas, seguros.

Origen del capital: Dependiendo del origen de las aportaciones de su capital y del
caracter a quienes dirijan sus actividades, las empresas pueden clasificarse :

1.Publicas. En este tipo de empresas el capital pertenece al Estado v,
generalmente, su finalidad, es satisfacer necesidades de caracter social; pueden
ser clasificadas en:

Centralizadas. Cuando los organismos de la empresa se integran en una
jerarquia que encabeza directamente el Presidente de la Republica, con el
objeto de unificar las decisiones, el mando y la ejecucién. Las secretarias
de Estado caen dentro de esta clasificacion.

Desconcentradas. Son aquéllas que tienen determinadas facultades de
decisiéon limitadas, que manejan su autonomia y su presupuesto, pero sin
gue deje de existir el nexo de jerarquia. Ejemplos: Instituto Nacional de
Bellas Artes, Comision Nacional Bancaria.

Descentralizada. En las que se desarrollan actividades que competen al
Estado y que son de interés general, pero que estan dotadas de
personalidad, patrimonio y régimen juridicos propios.

Estatales. Pertenecen integramente al Estado, no adoptan una forma
externa de sociedad privada, tienen personalidad juridica propia , se
dedican a una actividad econdémica y se someten alternativamente al
Derecho Publico y al Derecho Privado, por ejemplo: Ferrocarriles
Nacionales.

Mixtas o paraestatales. En éstas existe la coparticipacion del Estado y los
participantes para producir bienes o servicios. Su objetivo es que el Estado
tienda a ser el Unico propietario tanto del capital como de los servicios de la
empresa.
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2.Privadas. Lo son cuando el capital es propiedad de inversionistas privados y la
finalidad es eminentemente lucrativa. A su vez, pueden ser nacionales, cuando los
inversionistas son nacionales, o nacionales y extranjeros, y transnacionales,
cuando el capital es preponderantemente de origen extranjero y las utilidades se
reinvierten en los paises de origen.

3.1 MICROEMPRESA

Para establecer la magnitud de una empresa se consideran varios criterios entre
los que destaca clasificarlas de acuerdo a su tamafio para establecer si es una
micro, pequefia, mediana o grande empresa, sin embargo al aplicar este enfoque
se encuentra la dificultad para determinar limites. Por lo que existen multiples
criterios para hacerlo, pero analizaremos solo los mas usuales.

1. Financiero. El tamafio de la empresa se determina con base en el monto de su
capital.

2. Personal ocupado. Este criterio establece que una empresa micro es aquella
en donde laboran un maximo de 10 trabajadores, la pequefia con un numero
de trabajadores entre 10 y 50; una mediana entre 50 y 100 empleados y por
ultimo las grandes empresas con mas de 100 trabajadores.

3. Produccién. Este criterio clasifica a la empresa de acuerdo con el grado de
magquinizacion que existe en el proceso de produccion.

4. Ventas. Establece el tamafio de la empresa en relacion con el mercado que la
empresa abastece y con el monto de sus ventas.

5. Criterio de Nacional Financiera. Nacional Financiera posee uno de los criterios
mas razonable para determinar el tamafio de la empresa. Para esta institucion
una empresa grande es la mas importante dentro del grupo correspondiente a
Su mismo giro. La empresa micro y pequefia son las de menor importancia
dentro de su ramo, y la mediana es aquella en la que existe una interpolacién
entre la grande y la pequena.

Aunque los criterios anteriores son auxiliares para determinar la magnitud de una
empresa, ninguno es totalmente correcto, pues no son aplicables a cada situacion
especifica, ya que las condiciones de la empresa son muy cambiantes. Por otra
parte, algunos enfoques tiene notorias deficiencias; sin embargo pueden servir
como orientadores al determinar el tamafio de la empresa.

Para abordar con mas detalle a las microempresas nuevamente se reconoce
ampliamente que los principales motores de crecimiento econémico y de empleo
son las micro y pequefias empresas, por consiguiente, representan razones de
eficiencia econdémica, por ello es importante garantizar que en todo proceso de
desarrollo se cuenta con el potencial de los empresarios de este rubro.
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Para las pequefias y medianas empresas (PYMES), no existe una definicion
universal por lo que se ha conseguido cierto acuerdo en cuanto a sus
caracteristicas generales dentro de los paises en desarrollo, alcance en
operaciones muy reducido bajo el nivel tecnolégico, escaso acceso al crédito y
falta de capacidad gerencial.

La descripcion adicional de estas empresas esta relacionada con su nivel
considerablemente bajo de productividad y de ingresos, asi como con su fuerte
tendencia a operar en el sector no estructurado en el que tienen pocos vinculos
con la economia moderna y no cumplen con los requisitos gubernamentales en
materia de registro.

Para definir a las (PYMES) como ya se sefalo anteriormente existen varios
criterios como puede ser el nUmero de trabajadores, el volumen de produccion o
de ventas, el valor de los activos o la utilizacién de energia. En la practica, el
criterio del nimero de trabajadores es el mas utilizado por su aparente simplicidad
y porque la informacién acerca de los demas criterios es muy dificil de obtener.

Asi, a menudo se considera que las microempresas abarcan el empleo por cuenta
propia y las unidades econdémicas cuentan con maximo 10 trabajadores (incluidos
los aprendices y los trabajadores familiares, remunerados o no remunerados). Las
definiciones de las PYMES se tiene que adaptar a las condiciones especificas
imperantes en los diferentes paises en que se presenten dichas empresas.

Con frecuencia se sefiala que el ser humano deberia constituir el centro de toda
actividad econémica. Dada la dimensibn humana de la empresa, es muy
importante evocar el papel del empresario. Segun un informe presentado por la
OIT (Organizacién Internacional de Trabajadores) en 1997 se puede definir a un
empresario como toda persona que hace una prospeccion de su entorno
comercial, determina las posibilidades de mejorarlo, reline los recursos necesarios
para ello y procura aprovechar al maximo las oportunidades operacionales.

Otra caracteristica importante es la capacidad de asumir riesgos. Los empresarios
se asimilan por lo general con los propietarios y directores de empresas
registradas.

Otra definicion: Microempresa es un conjunto de personas, recursos materiales y
técnicos organizadas para lograr una meta determinada, conformada por un
maximo de Diez trabajadores en la que los socios participan directamente en la
actividad productiva de manera solidaria. (Almacaroni)

A la microempresa se le considera mas que una solucion al desempleo, es una
actividad generadora de rigueza que rescata la gestion econdmica familiar, el
trabajo digno y creativo. Quienes liderizan este proceso son las personas mas
emprendedoras. La microempresa es su gente, conocimiento del negocio y de su
entorno.
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3.2 PEQUENA EMPRESA

La pequefia empresa al igual que la microempresa se considera como una
solucion al desempleo, se representa con un numero estandar de trabajadores
entre 10 y 50.

Nuevamente en el punto de la pequefia empresa surge el concepto de empresa el
cual se origina primeramente en Norteamérica a finales de la década de los 50’s.
Extendiéndose esta practica a otros paises como Gran Bretafia, Francia y
Alemania.

El sistema de planeacién en las empresas, surgié a partir de cuatro premisas
béasicas:

1. Antes de redactar un plan que se proyecta para lograr un objetivo, hay que
decidir “que es lo que se quiere lograr.

2. En épocas de cambio rapidos es necesario prever el futuro, tan lejano como se
pueda, para anticipar estas transformaciones.

3. En lugar de considerar a una empresa como una cantidad de departamentos,
debe considerarsele como un todo, (es decir, un sistema).

4. Dar toda su importancia al medio ambiente externo a la empresa antes de
elaborar cualquier plan.

Estas premisas contienen un meollo de verdad y cuando se reunen en un
concepto aparece un nuevo y poderoso método, la “administracién estratégica” la
cual significa tener conciencia del cambio y comprender lo vital. De lo contrario, la
vida de una empresa queda reducida a su suerte.
3.3 MEDIANA EMPRESA
La mediana empresa tiene como caracteristicas esenciales:

a) Un mayor numero de personas, que oscilan entre 50 y 100 trabajadores.

b) Nuevo nivel de complejidad en materias de coordinacion y control

c) Existen mayores exigencias en comunicacion

d) Hay un crecimiento del volumen de operaciones que no le permiten ejercitar
como antes la gestion (decisiones y control)
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e) Introduccién de variables. Incorporar personas que puedan asumir
funciones de coordinacion y control y; particularmente, funciones de
decision, lo que implica redefinir el punto de equilibrio y aumentar
simultdneamente el grado de compromiso de la empresa.

3.4 MACROEMPRESA

La macroempresa o grande empresa al principio tiene por caracteristicas:
a) El namero de personas empleadas es de 100, en adelante.
b) Cuenta con las caracteristicas de la mediana empresa.
c) En sus instancias finales se ve acechada por la burocratizacion.

d) Esta basada en esquemas mas 0 menos automatizados con mecanismos
de control y de operacion absolutamente formalizados por un rigorismo sin
sentido si se le analiza con un sentido de finalidad de servicio o de
eficiencia .

e) Los circuitos de informacion y las redes de comunicacion son lentos y
complejos.

CAPITULO 4: LA EMPRESA EN LA DELEGACION IZTAPALAPA

Como todos sabemos el territorio que abarca el Distrito Federal se divide en 16
delegaciones politicas, entre las cuales encontramos a la delegacion Iztapalapa,
su nombre significa en las losas del agua y la podemos considerar como una de
las mas grandes en el Distrito Federal, por dicha razén esta investigacion se
realiza aqui.

Dentro de la delegacién Iztapalapa existen diversos giros empresariales asi como
diferentes tamafios de empresas como ya se planteo en el capitulo anterior, para
lo cual abordaremos primeramente los giros empresariales, porcidbn que ocupa
cada giro, cual es el giro que sobresale y por qué, y por ultimo hacer una
clasificacion de acuerdo al tamafio de las empresas, con ello tener una idea mas
clara sobre el estudio que se va a desarrollar.
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4.1 TIPOS DE EMPRESA

Los diversos giros que existen en la delegacion Iztapalapa se presentaran en una
tabla donde se hace mencién el nimero de empresas que hay de cada giro y que
porcion ocupa dentro de la delegacion.

GIROS TOTAL |PORCENTAJE
%
METAL-MECANICO 47 20.43
SERVICIOS 40 17.39
PAPELERIA 27 11.74
ALIMENTICIOS 23 10
PLASTICOS 21 9.13
QUIMICO 16 6.96
TEXTIL 15 6.52
ELECTRICO 11 4.78
AUTOMOTRIZ 10 4.35
MUEBLES 8 3.48
CALZADO 5 2.17
MATERIALES PARA 3 1.30
CONSTRUCCION
ADITIVOS 1 0.43
ARTICULOS ORTOPEDICOS 1 0.43
VIDRIOS 1 0.43
HULERA 1 0.43
230 100%

De los datos anteriores podemos derivar que el giro que ocupa una mayor porcion
es el Metal-mecéanico con un 20.43%, seguido por el de Servicios con un 17.39%
y en un tercer lugar el de Papeleria con 11.74%.

Por otro lado los giros empresariales menos comunes en la delegacion Iztapalapa
pues ocupan un 0.43% son: los de Aditivos, Articulos Ortopédicos, Hulera y Vidrio
esto equivale a una empresa por cada giro.

Para ejemplificar mejor esta informacion se anexa una grafica donde se puede ver
mucho mas claros estos datos.

UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA Unidad IZTAPALAPA 43



BENCHMARKING; ¢ Una opcion para microempresas...de la Delegacion Iztapalapa?

GRAFICA 4.1
PORCION QUE OCUPA CADA GIRO EN IZTAPALAPA
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4.2 ; CUAL ES EL PRINCIPAL GIRO?

Como ya lo hemos observado el giro empresarial que ocupa el mayor territorio de
Iztapalapa es el Metal-mecanico pues existen 47 empresas de este rubro,
seguidas por las de Servicios con 40 y por ultimo el de Papeleria con 27.

Las empresas que le siguen con 23, 21, 16, 15, 11 y 10 empresas por cada rubro
son en la actividad de Alimentos, Plasticos, Quimicos, Textil, Eléctrico y
Automotriz respectivamente.

Las empresas restantes tienen un menor nimero de empresas de su tipo que van
desde 8 a 3 empresas por cada giro, y las empresas gque no son muy comunes
son las de: Aditivos, Articulos Ortopédicos, Vidrio y Hule.

Todas estas empresas son principalmente manufactureras ya que solo se dedican
a transformar las materias primas en productos ya terminados, en la categoria de
Empresas que producen bienes de produccion es decir, satisfacen
preferentemente la demanda de las industrias de bienes de consumo final.

Esta informacion se presenta en la gréfica 4.2.
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GRAFICA 4.2
Empresas en Iztapalapa
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4.3 DISTRIBUCION POR TIPO DE EMPRESA.

En la delegacién Iztapalapa existen 230 empresas entre las cuales encontramos
gue existen las micro, pequeiias, medianas y grandes empresas; (las cuatro
categorias de las que ya hemos hablado en el capitulo 3)

A continuacién se presenta otro esquema en el cual se establece el numero de
empresas que pertenecen al sector de la micro, pequefia, mediana y grande
empresa.

TIPO DE EMPRESA TOTAL PORCION QUE
OCUPA
%

MICROEMPRESA 42 18.26
PEQUENA 79 34.35
MEDIANA 33 14.35
GRANDE EMPRESA 76 33.04
230 100%

Como la tabla lo muestra en la delegacion Iztapalapa sobresalen las pequefas
empresas pues existen 79, seguidas de las grandes empresas con 76, con 42 las
microempresas en las cuales nos enfocaremos mas adelante, ya que no hay que
perder de vista que este trabajo se basara en ellas principalmente con 33 las
medianas empresas.

Para ejemplificar lo anterior se han elaborado una gréfica de la porcién que ocupa
cada tipo de empresa.
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GRAFICA 4.3
EMPRESAS EN IZTAPALAPA
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CAPITULO 5: CASO PRACTICO

El caso préactico consiste en llevar la teoria que hasta el momento hemos
estudiado, al ambito empresarial, es decir; aqui sabremos si efectivamente las
microempresas ubicadas en lztapalapa han aplicado o aplicaran el benchmarking
en alguna de las areas de dichas empresas.

Sabremos también como tomaron la decision de aplicar el benchmarking y que
resultados obtuvieron.

5.1 SELECCION DE PROCEDIMIENTOS Y TECNICAS

Para hacer posible esta investigacion se tuvo que decidir que procedimiento se
iban a seguir y elegir también la técnica que se emplearia para obtener los
mejores resultados.

El procedimiento que se seguira es:

1.- Verificar que las microempresas que estamos considerando en Iztapalapa
acepten colaborar con este estudio.

2.- Conseguir las entrevistas con los directores o gerentes de las empresas que
acepten participar en la investigacion.

3.- Ya que logramos las entrevistas se les aplicara el cuestionario que se va a
elaborar.

4.- Se elabora el cuestionario que se aplicara.

La técnica que se eligio para la investigacion como ya se ha mencionado fue la
aplicacion de cuestionarios los cuales se intenta que no sean extensos pero que Si
nos proporcionen toda la informacién que se necesita.

5.- El cuestionario se aplicard via telefonica debido a la demora que se tuvo al
convencer a los empresarios para que participaran en el estudio y nos
proporcionaran la informacion. Las autorizaciones que se requirieron para tal
efecto se enviaron via fax.
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5.2 ELABORACION DE INSTRUMENTOS
CUESTIONARIO PARA MICROEMPRESAS
1.- Usted como director o gerente (segun sea el caso) de la empresa conoce el
Benchmarking, el cual puede ser una herramienta viable que proporciona
informacion util para mejorar practicamente cualquier actividad de negocios.
SI NO
2.-¢ En esta microempresa se ha aplicado el Benchmarking?
SI NO
¢En que area se aplic6?
Produccibon _ Ventas _ Admén._ Finanzas
3.-¢ Como se tomo la decision de aplicarlo?
Baja en la produccién
Baja en las ventas

Mejorar la Admon.
Mejorar las Finanzas

4.-¢Qué resultados se esperaban?

Buenos

Muy buenos

Excelentes

5.-¢ En que tiempo se obtuvieron?

30 dias

90 dias

120 dias

6.-¢La empresa volveria a aplicar el benchmarking?
Sl NO

7.-¢Ahora en que area?

Produccion Ventas Admon. Finanzas
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8.- Hablando de costos, como considero la aplicacion del benchmarking, ¢.cara o

barata de acuerdo a los resultados obtenidos?

Cara Barata

9.-¢,Quién estuvo a cargo de su aplicacion?
Director

Jefe Admvo

Jefe de area

10.-¢,Cuél fue la reaccion del personal?
Buena

Mala

Regular

5.3 APLICACION DE DICHOS INSTRUMENTOS

1) Ya que sabemos el total de microempresas que existen en la delegacién
Iztapalapa, obtenemos el numero de empresas que estan dispuestas a

colaborar.

2) En este caso sabemos que de 42 microempresas que hay en Iztapalapa solo
25 accedieron a colaborar con el estudio, para ello se elaboré una tabla donde
se especifica el nombre de la empresa, el giro que tiene y el nombre del
director o gerente que es a quien se le aplico el cuestionario.
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Tabla 5.3 : datos de microempresas dispuestas a colaborar:

EMPRESA GIRO NOMBRE DEL DIRECTOR
Compresores Equipos y Mag. Metal Mecanica Jacinto Briz Kanafany
Constructora de Recubrimientos Metal Mecanica Evelia Villa Torres
Ferretera Kimura S.A. Metal Mecanica Porfirio E. Kimura
Ingenieros de Proteccion Metal Mecanica Fernando Rodriguez G.
Plasticos y Materiales Metal Mecanica Alfonso Sales Gutiérrez
Distribuidora de Barras Metal Mecanica Luis Manuel Nava Lopez
Inmobiliaria Covein S.A. de C.V Servicios Edmundo Ullrich
Direccién de Empresas Mercantiles Servicios Guillermina Velasquez
Direccion y Asesoria Mult Herm Servicios Jorge Alberto Alvérez
IERSA Servicios Angel Tenorio
Industrial de Cintas S.A . de C.V. Servicios Ignacio Ruiz Vera
Automotriz Marbel S.A. Automotriz Rafael Galindo Daudun
Articulos Laminados de Plastico Automotriz Carlos Rodriguez Ramos
Grupo Ahued Soda Papeleria José Roberto Ahued Soda
Grupo Industrial Artes Gréaficas Papeleria Gerardo Hinojosa
Imprenta Nydia Papeleria Martha N. Ferron Glz.
Etiquetas Anro. S.A. Papeleria Joel Silva Arteaga
Igalsa de México S.A. Quimico Anselmo Otero Mufioz
Julio Rendén Quimico Victor Rendén Valdez
Industrial Alimenticias Gard. Alimenticio Elia Gonzalez de Gardufio
La Casa de Tort. S.A de C.V. Alimenticio Rene Tort. Parada
Dist. Ind. de Iztapalapa Calzado José Manuel Ovalle
Disposittivos Eléctricos Eléctrico Jorge Ruiz Vera
Almacenes Goqui S.A. Muebles Salvador Gbmez Quiroga
Lappe y Cia. S.A. Plasticos Ernesto Lappe

3) Después se aplico el cuestionario via telefénica, (por las razones que ya se
explicaron anteriormente).

4) Con la aplicacion del cuestionario se obtuvieron los siguientes resultados.
CUESTIONARIO PARA MICROEMPRESAS

1.- Usted como director o gerente (segun sea el caso) de la empresa conoce el

Benchmarking, el cual puede ser una herramienta viable que proporciona

informacidn util para mejorar practicamente cualquier actividad de negocios.

SI 18 NO 07

2.-¢ En esta microempresa se ha aplicado el Benchmarking?

SI 09 NO 16

¢En que area se aplico?

Produccién _06
Ventas _02
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Admon. 0

Finanzas 01

3.-¢,Como se tomo la decision de aplicarlo?

(o))

Baja en la produccion 06
Baja en las ventas 02
Mejorar la Admon.

Mejorar las Finanzas

N

0
0

[

4.-¢Qué resultados se esperaban?
Buenos 1
Muy buenos 3
Excelentes 5

5.-¢ En que tiempo se obtuvieron?

30 dias 02
90 dias 06
120 dias 1

6.-¢ La empresa volveria a aplicar el benchmarking?

sl 08 NO 01

7.-¢Ahora en que area?

Produccién 04
Ventas 03
Admon. 01
Finanzas 0O

...de la Delegacién Iztapalapa?

8.- Hablando de costos, como considero la aplicacion del benchmarking, ¢ cara o

barata de acuerdo a los resultados obtenidos?
Cara 02 Barata 07
9.-¢,Quién estuvo a cargo de su aplicacion?
Director 0

Jefe Admvo O

Jefe de area 09

10.-¢,Cuél fue la reaccion del personal?

Buena 03
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Mala 01
Regular 05

5) Interpretacion de datos:

De las 25 microempresas que nos permitieron aplicar el cuestionario 18 de los directores
si conocian el benchmarking o por lo menos habian escuchado de él, y obviamente 7 no
lo conocian.

De dichas micro empresas solo 9 han aplicado el Benchmarking, a continuacion se
desglosan los resultados:

8 En el &rea de produccion :

Tres en el giro Metal mecanico que fueron las siguientes empresas: Constructora
de Recubrimientos, Plasticos y Materiales asi como Ingenieros de Proteccion.

Una el giro Automotriz: Articulos Laminados de Plastico
Otra en el giro Quimico: Igalsa de México
Una en el giro Alimenticio: Industria Alimenticia Gard.
8§ En el érea de ventas:
Una en el giro de Servicios: IERSA
Una en el giro de Papeleria: Grupo Industrial Graficas
8 En el area de admon: Ninguno

8 En el area de finanzas: Sdlo uno en el giro de calzado: Distribucion Industrial
de Iztapalapa.

La mayoria de las que tomaron la decisidén de aplicar Benchmarking fue debido a
la baja en la produccion, en las ventas y por consiguiente en las finanzas.

En 5 de ellas se esperaban excelentes resultados y en la mayoria de los casos
se obtuvieron los resultados esperados en un plazo no mayor de mes y medio.

La mayoria de las empresas lo volveria a aplicar en el area de produccion y de
ventas.

Respecto a los costos la mayoria opiné que la aplicacién del benchmarking
resulté barata de acuerdo a los beneficios que obtuvieron.
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La persona encargada de aplicar el benchmarking en todos los casos fue el jefe
de area debido a que explicaron que era la persona mas apropiada para
desarrollarlo pues nadie como él para saber como funciona su departamento,
con lo que respecta al personal en 5 de las industrias aceptaron los cambios de
forma regular y en tres lo aceptaron con muy buena expectativa.

Como ya se aclaro solo nueve microempresas de las 25 que se entrevistaron han
aplicado el benchmarking y lo pudieron llevar a cabo en base a la comunicacion
gue tuvieron entre ellas mas que nada porgue estuvieron muy cerca para poder
platicar los métodos que han seguido y los que han dado resultados favorables
para las necesidades de cada empresa y sobre todo del departamento que han
guerido mejorar.

La decision de aplicar el benchmarking fue por la baja produccion que se tenia,
por la mala distribucion del producto en las ventas y en el area de finanzas sélo
para mejorar el método que utilizaba.

Los resultados en su mayoria se consideraron que iban a ser excelentes y por lo
mismo se animaron a aplicarlo, la mayoria de los resultados se vieron tangibles al
mes y medio de haberlo implementado, en la mayoria de los casos si volverian a
aplicar esta herramienta pero ahora en el &rea de ventas, administracion y en la de
produccion nuevamente.

La aplicacién del benchmarking fue considerada como barata debido a que los
resultados superaron las expectativas recuperando la inversion que se hizo, la
aplicacion del benchmarking en la mayoria de las empresas estuvo a cargo del
jefe de &rea pues es el indicado debido a que es la persona que esta mas cerca
de los empleados y es quien conoce mejor el funcionamiento del area, y ademas
fue el encargado para convencer a los empleados a cooperar con esta
herramienta.

El benchmarking que aplicaron en su mayoria fue el benchmarking colaborador,
pues por lo menos las tres empresas del mismo giro (metal-mecanico) estuvieron
en contacto para poner en marcha el benchmarking, esta comunicacién se dio por
gue dos de los representantes de estas empresas tanto de la Constructora de
Recubrimientos asi como el de Ingenieros de Proteccion, son antiguos conocidos
pues tienen tiempo en este medio y en ocasiones han tenido un buen trato, de
ellos surge la inquietud de saber cual era la formula perfecta (por llamarla de
alguna forma) para que el departamento de produccion rindiera los frutos que
necesitaban para cubrir todos los pedidos que tenian, en una de sus reuniones se
habl6 sobre cual seria esta férmula y de ahi surge la idea de reunirse en un plan
mas serio y platicar mas a fondo la problematica que cada uno de ellos estaba
experimentando, esto se tomd realmente en serio y se pusieron en préactica
diversas estrategias las cuales cada una de ellas habia intentado para incrementar
su produccion estudiando méas a fondo los pros y contras que habian tenido y asi
llegar a una conclusion, y como ya se dijo incrementar ventas o bien cubrir todas
las que tenian.
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Mas tarde a estas reuniones se integré la microempresa también metal-mecanica
Plasticos y Materiales y entre las tres empezaron a convocar a las microempresas
cercanas a participar en esta gran lluvia de ideas y procedimientos para mejorar
areas de las empresas que estuvieran atravesando por momentos dificiles, y fue
asi como se pudo llevar a cabo la aplicacion del benchmarking en estas
microempresas, se debe aclarar que las demas empresas que se unieron a esta
convocatoria no pertenecian al mismo giro empresarial pues entre ellas
encontramos a la microempresa Industrial Alimenticia Gard (giro alimenticio),
Igalsa de México S.A. (giro quimico), y de (servicios) Industrial de cintas S.A. de
C.V., entre otras que para efectos de este estudio no mencionaremos pues estas
empresas no han aplicado el benchmarking todavia.

Estas seis empresas en especial estaban atravesando por malos momentos en
cuanto al departamento de produccion, esta situacion facilité de cierta forma que
se diera la cooperacion entre ellas y ayudé a que se hiciera este gran esfuerzo por
organizar a sus empleados y sobre todo hacer una combinacion de sus distintas
técnicas o adoptar algunas técnicas como si fueran las propias adaptandolas a sus
necesidades y modificAndolas en aspectos que para ellos no funcionarian.

En cuanto a las demas microempresas que aplicaron el benchmarking lo aplicaron
por otra forma con el benchmarking interno, pues se les hizo mas facil solucionar
ahi mismo sus propios problemas pues solo bastaba analizarlos mas a fondo, a
ellos también les llegé la invitacion de participar en las reuniones pero no
aceptaron debido a que ellos necesitaban elevar sus ventas y no su produccion y
por otra parte de la micro-empresa que tenia problemas con el departamento de
finanzas no le interesé y se informd por sus propios medios de lo que habian
hecho en otras empresas y fue asi como lo aplicé y realmente no eran problemas
serios mas que se buscaba mejorar los métodos que se utilizaban.

Esto seria a grandes rasgos lo que se tuvo que pasar para aplicar el
benchmarking, respecto a su aplicacién no nos especificaron con lujo de detalle
cuales fueron las tacticas que adopté cada microempresa, pero si nos dejaron
entrever que estas reuniones se iban a seguir llevando a cabo pues para los
empresarios que participaron realmente resulté muy provechoso.

En cuanto a los empresarios que también participaron y aln no aplican el
benchmarking también estan de acuerdo que es una buena técnica para mejorar
en conjunto debido a que en estos tiempos no deberia existir la competencia al
contrario todos tendrian que hacer un esfuerzo para que todos salieran adelante.

El hecho de que no lo hayan aplicado es porque no lo necesitan todavia, y a parte

sélo participaron para tener bases firmes en cuanto se decidan a experimentar un
cambio o bien mejorar la situacion de que ya son duefios.

UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA Unidad IZTAPALAPA 56



BENCHMARKING; ¢ Una opcion para microempresas...de la Delegacion Iztapalapa?

CONCLUSIONES

Al término de este estudio nos podemos percatar de que el benchmarking seria
una buena opcion para las industrias 0 empresas mexicanas de cualquier
magnitud, pues constituye una herramienta muy util para mejorar cualquiera de
las areas que conforman dichas empresas.

La hipotesis planteada al principio de este trabajo se cumple puesto que la
aplicacion del benchmarking dentro de cualquiera de las areas de las
microempresas de la delegacion lztapalapa ha dado buenos resultados pues
efectivamente mejoran los procesos en especifico en el departamento de
produccion pues es ahi donde lo aplico la mayoria de las industrias.

Y resulta grato informar que la aplicacion del benchmarking si rinde los
resultados esperados o llega a superarlos, el problema aqui es que aunque
resulta un buen método para mejorar cualquier departamento de la empresa no
todos los empresarios conocen el benchmarking y mucho menos las
aplicaciones que tiene o los beneficios que brinda.

Cuando los empresarios conocen esta herramienta y no la aplican es tal vez por
miedo a experimentar el cambio que propone y no desean aprovechar sus
beneficios o bien es solo por miedo al fracaso.

Los empresarios entrevistados y que si han aplicado el benchmarking opinan
gue si hubiera mas comunicacion entre ellos se lograrian muchas cosas, sobre
todo sacar adelante al pais entero, pues cuando pusieron en marcha el
benchmarking tuvieron que ponerse en contacto con empresas del mismo giro o
con actividades semejantes (benchmarking cooperativo) y asi tomar lo mejor de
sus procesos y que de no haber tenido esta comunicacion tal vez nunca
hubieran aplicado esta herramienta la cual rindié muy buenos frutos.

Por otro lado los empresarios que no conocen el benchmarking pusieron interés
en obtener mas informacion acerca del tema y tratar de ponerse de acuerdo con
varios empresarios y con ello poder aplicar el benchmarking en una fecha no
muy lejana.

Asi pues concluye esta investigacion esperando que todo haya sido claro y sobre
todo entendible, y me permito dejar un mensaje muy personal:

Mientras exista la comunicacion en cualquier ambito, llAmese de trabajo o de
esparcimiento, todos tendremos la oportunidad de ser cada dia mejor y darnos la
oportunidad de experimentar tanto triunfos como fracasos y con ello aprender a
crecer estando cerca de las personas que nos rodean.
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