Benchmarking de procesos Logísticos

Por Juan Pablo Antún y Lilia Ojeda Toche (Segunda de dos partes)
Evolución del Benchmarking 

En la figura 1 se presenta la evolución del proceso de benchmar​king desde su aparición en los' 40 del siglo pasado. 

EI Proceso de Benchmarking 

El benchmarking es un proceso bien estructurado que consiste de 7 pasos. Estos pasos son frecuente​mente arreglados en un modelo; en la mayoría de los modelos repor​tados en la literatura, se incluyen los siguientes (figura 2): 

· determinar cuales funciones comparar 

· identificar variables de desempeño y recolección de datos 

· seleccionar alas mejores com​pañas en su clase 

· comparar 

· especificar programas y accio​nes para alcanzar y "superar" las mejores practicas 

· implementar y monitorear 

· recalibrar 
Estos pasos normalmente se operacionalizan en 5 etapas: 

(1) Planeación 
Esta etapa involucra la identificación y selección de los proce​sos que van a ser comparados; también deben determinarse los factores de éxito 

(2) Integrar el equipo de Benchmarking
El equipo de benchmarking debe integrarse con ejecutivos de diferentes áreas de la organización; todos deben cooperar para obtener los mayores beneficios del proceso; el líder del equipo es el responsa​ble de mantener el compromiso del proceso para beneficio de la empresa; conviene integrar dos comités: uno de preparación, que es responsable de preparar la documentación y también de realizar análisis detallados, y otro de visitas, que realizara el trabajo en el campo. 

(3) Recolectar los datos 

Este paso incluye la obtención de información sobre las compañías con las mejores prácticas y sus desempeños; previamente se requiere que la empresa identi​fique sus propios procesos, para ampliar la visibilidad de las mejo​ras posibles; las visitas de campo son también un factor importante en la recolección de datos, porque permiten un mejor entendimiento de los procesos. 

(4) Analizar los datos para iden​tificar las brechas (gaps) 
Aquí se determina como se encuentra la empresa en relación con el benchmark, lo que permite identificar brechas (gaps) de desempeño, así como las causas de estas. 

(5) Decidir acciones 
Finalmente en esta etapa se determina lo que se requiere realizar para adoptar y superar la mejor practica para el proceso en estudio. 

Diseño del Modelo Integral de Factores Asociados a la Practica Logística 

Cuando una organización desea evaluar las mejores practi​cas mediante un estudio de bench​marking interno y /o externo, debe conocer a profundidad las características que hacen realmente a la practica evaluada, una practica de excelencia; para lo cual, tendrá que identificar los factores de éxito asociados con dicha practica; esto le permitirá enfocar su atención sobre un conjunto incluyente de los aspectos importantes. (Figura 3) 
Es clave identificar los facto​res relacionados con la estructura y la estrategia organizacionales, porque de esta manera se dispondrá de mayor información sobre las características del ambiente organizacional en el que una prac​tica logística considerada de exce​lencia, se desempeña; obviamente esto permitirá que la empresa que bus que las mejores practicas pueda evaluar adecuadamente estas, antes de implementar una copia no adecuada de ellas. El ambiente logístico en el que se desenvuelve una práctica es también relevante: el personal y la tecnología de información y producción de una práctica de excelencia, deben considerarse dentro de los factores de éxito de una práctica logística superior (figura 4). 

Identificación de Variables de Desempeño 

Una vez que se ha construido el modelo de facto res asociados con la practica a evaluar, se esta en la posibilidad de identificar las medidas de desempeño que representan esos factores. De la lista de factores de desempeño habrá entonces que eliminar aquellas que por cuestiones de costo, tiempo y disponibilidad no puedan incluirse; sin embargo, debe optarse por aquellas medidas tanto cuantitativas como cualita​tivas, que incluyan los aspectos relevantes de una práctica, y que correspondan con los objetivos de la organización. 

Tradicionalmente las medi​das de desempeño se han enfocado sobre los resultados de la practica (costos, utilidades, productividad), pero adicionalmente a estas deben incluirse medidas sobre los actores y los procesos involucrados en la ejecución de una practica; de esta manera, se conseguirá una eva​luación más completa de la mejor practica logística (figura 5). 

Análisis del Desempeño Propio 

Con el fin de identificar las áreas de posibles mejoras dentro de la empresa, es necesario evaluar el desempeño propio; esto puede hacerse con las medidas de desempeño que se han obtenido en el proceso anterior. 

Cuando una empresa decide llevar a cabo un estudio de bench​marking, resulta indispensable que conozca sus propias practicas y el desempeño de las mismas, de esta manera podrá compararse interna y /o externamente, en las áreas que identifique como" áreas de oportu​nidad para posibles mejoras". 

La identificación de estas áreas debe hacerse de manera integral, considerando los balances entre los diferentes subsistema del sistema logístico. Esto con el fin de no optimizar uno de los procesos, sacrificando otros, sin alcanzar la minimización del costa total y la realización confiable de los niveles de servicio deseados. Debe siempre tenerse en mente la interrelación que existe entre las decisiones tomadas en cada uno de los componentes del proceso logístico con el resto de ellos. 

Otro aspecto importante es la utilización de técnicas de análisis multidimensional en la identi​ficación de las posibles áreas de mejora. Comúnmente se emplean técnicas de análisis unidimensio​nal, que sólo indican la medida en la cual los resultados propios son diferentes de los resultados ajenos, y no indican como implementar esas prácticas de excelencia para obtener mejores resultados. 

Por otro lado, se ha obser​vado que diferentes técnicas de análisis conducen a diferentes áreas de mejoras, por lo que también resulta aconsejable que se emplee más de una técnica de análisis (figura 6) 

Es importante entonces I) determinar cuales funciones com​parar, y II) identificar variables de desempeño (medir desempeño propio) 

Los resultados obtenidos de la aplicación de estas considera​ciones, tienen una gran influencia sobre las etapas siguientes del proceso de benchmarking. 

Selección de las Mejores Compañías en su Clase 

Una vez que se han identifi​cado las practicas de interés para la empresa que realiza el estudio de benchmarking, y que se conocen los factores de estrategia, estructura y ambiente logística organizaciona​les asociados con estas practicas, la selección de los socios de ben​chmarking será más fácil y mejor enfocado sobre las empresas que presenten las mejores características en los factores vinculados con una practica de excelencia. 

Comparar el Desempeño Propio Contra el Mejor en su Clase 

Cuando se ha medido el des​empeño propio, y se han identifi​cado las áreas de posibles mejoras, se esta en posibilidad de comparar las practicas propias contra las mejores en su clase, dejando atrás la mera observación de mejores cifras sin saber como lograrlas. 

Especificar Programas y Acciones para Alcanzar y Superar las Mejores Prácticas 

Cuando las mejores practi​cas "reales" se han encontrado, es más fácil especificar los programas y acciones que Ie permitirán a la empresa adoptar, adaptar e implantar estas practicas supe​riores en el propio ambiente de trabajo. 

Implantar y Monitorear 

Si la mejor practica se conoce a nivel de actores, procesos y resultados, resulta más viable la implantación y el monitoreo de la misma. 

Recalibrar 

EI ambiente logístico, muy competitivo, se encuentra en constante cambio; esto provoca que las empresas modifiquen sus estrategias competitivas, las que requieren cambios en la estruc​tura organizacional y en la forma operativa de llevar a cabo las practicas logísticas; esto impulsa una consecuente necesidad de innovación de las mismas, para lo cual, es necesario la revisión perió​dica de las practicas propias y de las empresas lideres en su clase; es decir, se trata de recalibrar, algo que resulta más fácil si ya se ha efectuado una evaluación anterior completa. 

A Manera de Cierre 

Las mejores prácticas logísticas requieren y resultan de la integración de los procesos logísticos a lo largo de la organización; se requiere de una comunicación Inter (y cross) funcional entre los diferentes departamentos involu​crados en los procesos logísticos, así como de un real posiciona​miento estratégico de la función logística. 

La estructura y la estrategia organizacionales que conducen a la integración logística se caracteri​zan por una estrategia de negocios orientada a niveles altos de servi​cio al cliente calidad, flexibilidad y entrega confiable en consistencia, oportunidad y lugar- al costa ade​cuado (que se busca sea mínimo). 

Nótese que un ambiente com​petitivo intenso en un ámbito geográfico de mercado extenso exige una mayor integración logística: una estructura organizacional de red-sistémica es la requerida para adoptar e implantar las mejores practicas logísticas. 

Es necesario un enfoque holístico y multidimensional para el proceso de benchmarking; por lo que es conveniente utilizar un conjunto amplio de técnicas cuali-cuantitativas de management: "análisis de brecha", "marcador balanceado", "proceso de jerarqui​zación analítico", "modelo EFQM", "enfoques SERVQUAL", etc. 

No existe un conjunto estricto de indicadores de desempeño a utilizar obligatoriamente: las limi​tantes de costo, tiempo y disponi​bilidad de información primaria y secundaria hacen de cada proceso de benchmarking en una empresa una experiencia única. Tampoco existe un formato único de como caracterizar una práctica logística, aunque en el formato que se adopte debe siempre buscarse una medición para los actores y los procesos en si; finalmente, para los resulta​dos no debe olvidarse que hay que medirlos en pesos y centavos. 
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