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Introduccion

El benchmarking es una de las herramientas de la actualidad utilizada para evaluar los resultados

obtenido de aplicar técnicas concretas que evaltan la prestacion de servicios y facilitan la toma de

decisiones para el mejoramiento de las actividades.

Las organizaciones emplean el benchmarking con diferentes fines. Algunas posicionan el
benchmarking como parte de un proceso global de solucion de problemas con el claro propésito de
mejorar la organizaciéon. Otras posicionan el benchmarking como un mecanismo activo para
mantenerse actualizadas en las practicas modernas del negocio y con esto no desaparecer con los
retos que presenta un mercado en constante cambio, la tabla siguiente muestra las dreas donde se

puede emplear el benchmarking y la razon del porque se debe implementar.

Razones de implementacion del benchmarking.

Planificacion estratégica Desarrollo de planes a corto plazo

Prondsticos Tendencia de las predicciones en areas

comerciales pertinentes

Nuevas ideas Aprendizaje funcional
Comparaciones producto / proceso Comparaciones con los competidores
Fijacion de objetivos Fijacion de objetivos de desempefio en

relacion con las mas modernas

Fuente: J.ESPENDOLINI.Michael.El benchmarking,Editorial Norma,México,1998,p.30.

Desde algunos meses, un nuevo modelo administrativo llamado REINGENIERIA de negocios ha
cobrado gran aceptacion, en nuestro pais asi como en algunas otras partes del mundo,

especialmente en los Estados unidos de Norte América que es donde nace este concepto.



Uno de los aspectos que mds llama la atencion de este modelo de negocios, tanto en el medio
académico como el empresarial, es la afirmacion que se implanta como razén irrefutable de que las
empresas u organizaciones para renovarse deberd de volver a empezar arrancando de cero por la

razon de que todos sus métodos estan equivocados.

La reingenieria agrupa dentro de ella un poco de diferentes corrientes propias de la administracion,
pero su gran aporte lo apreciamos en el hecho de que se llevara a la bisqueda de una

herramienta tecnologica poderosa, a partir de la cual se redisefia la organizacion.

Esta herramienta rompe con el paradigma vigente e inicia uno nuevo. Esto permite a
organizaciones pequefias convertirse en empresas lideres. Surgiendo ejemplos a la vista como es la
Apple frente a la IBM, las empresas Japonesas de autos comparadas con las empresas Norte

Americanas, como estos ejemplos podemos ver en nuestro mercado el caso de las botanas Leén en

comparacion con Sabritas, etc.

Este aporte de reingenieria de negocios dota de grandes posibilidades a las organizaciones
mexicanas como ya se menciono, ya que el descubrimiento de una herramienta tecnolégica
poderosa se basa en la creatividad y en la innovacion. Entendiendo por creatividad la generacion de

ideas y por innovacion la materializacion de estas.

Un instrumento poderoso para la creatividad y la innovacion es el benchmarking, el cual podemos
precisar como el acto de copiar inteligentemente; es decir, copiar lo mejor para superarlo vy,

entonces, convertirlo en lo mejor.

El presente estudio esta enfocado a una pequefia empresa veterinaria en la que se enfrentan
problemas muy propios por su naturaleza, dentro de los que podemos mencionar el descontrol en
sus actividades debido a su afan de querer tener un rapido crecimiento, Para lo cual necesita aclarar
sus objetivos para tener una permanencia y participaciéon importante en el competido mercado de la

cordial atencion al cliente, para llegar a ser un servidor de calidad mundial.

Se realizara una comparacion de tipo interno (benchmarking interno) el cual es el primer paso para
realizar un benchmarking externo de manera correcta. Para obtener una vision de cémo se

desempeia la empresa, analizar, medir y mostrar los resultados en forma practica los puntos para



guiar el proceso de benchmarking con el propésito de llevarlo acabo de una manera practica en la

empresa Jungla Clinic.



PARTE UNO

CONCEPTO DE BENCHMARKING,

GENERALIDADES



1.1 GENERALIDADES DEL BENCHMARKING

El benchmarking es una herramienta que utilizan las empresas para detectar sus errores

administrativos, en cualquier drea de la organizacion y con la firme intencién de aplicar procesos

de mejora.

OBIJETIVO DEL BENCHMARKING

El benchmarking es

Un proceso continuo

® Un proceso de investigacion que proporciona informacion valiosa
o Un proceso para aprender de otros

o Un proceso de trabajo que requiere disciplina

° Una herramienta viable que proporciona informacion util para

mejorar practicamente cualquier actividad de negocios

1.2 ORIGEN

El benchmarking es el resultado del movimiento de la filosofia de calidad que se han llevado a
cabo en los ultimos afios a favor de la satisfaccion del cliente en Japon; se tienen datos que
evidencian que éste surge en la década de los setenta con los circulos de calidad, Este movimiento
se aplica a todas los departamentos sin importar cudl sea su 4rea de especialidad, esto con el fin de
brindar un mejor servicio y disefio de productos a los clientes para obtener mayores ganancias, las
cuales se emplearan en el crecimiento de la empresa, para asegurar su posicionamiento en el
mercado nacional e internacional, asegurando su competitividad y permanencia en el mismo. La
empresa que cuenta o que aplica el benchmarking busca, en todo momento, €l liderazgo en su giro,
canalizandolo por motivacion de sus colaboradores y poniendo como prioridad los procesos de

incremento de la calidad de sus servicios y articulos y la implementacion del benchmarking como

filosofia de cambio.



Las empresas pioneras en aplicar esta herramienta, aparecieron dominando el mercado y con poca

competencia debido a la eficiencia de esta forma de trabajar y pensar de todos los involucrados

1.3 DEFINICION

. El benchmarking es el proceso continuo de medir nuestros productos, servicios y practicas

contra los competidores mas duros o aquellas compatiias reconocidas como lideres de la industria'.

. El benchmarking es un proceso sistematico y continuo para evaluar los producto procesos y
servicios de las organizaciones que son reconocidas como representantes de las mejoras practicas

con el propésito de realizar mejoras organizacionales.’

» El benchmarking es un instrumento que permite acceder y mantenerse en el liderazgo
debido principalmente a que sigue una metodologia y un modo riguroso de actuar para determinar

cudles son los aspectos claves en los que debe mejorar y sobresalir toda empresa.

Benchmarking se traduce como la busqueda sistemdtica de las empresas para obtener mejoras
en los productos, prdcticas y servicios, las cuales conducen a un desempeiio excelente de las
mismas. Este proceso involucra una serie de acciones que definen aspectos, problemas y
oportunidades; miden el desempeiio y llevan a conclusiones basadas en un andlisis de la
informacion recopilada, la cual estimula cambios y mejoras organizacionales, para su
aceptacion y permanencia en el mercado nacional e internacional, con lo cual se estimula el
cambio y adaptacion al mismo y se deja atrds la obsolencia; se debe de admitir que hay personas

que pueden hacer las cosas mejor que uno y superarlo .

1.4 OBJETIVO

El benchmarking es un proceso de fijacion de metas, pero mas importante que esto, es un medio
mediante el cual se descubren y comprenden las practicas para llegar a nuevas metas.

Probablemente estos sean los resultados mas basicos y fundamentales del benchmarking.

Ademas del objetivo basico de fijacion de metas, su valor motivacional también es importante.

' C.CAMP, Robert, La buisqueda de las mejores prdcticas de la industria que conduce a un
desempeiio excelente,Editorial Panorama,México,1993,p.286.
2 J_JESPENDOLINI,Michael , El benchmarking Editorial Norma,México,1998,p.11.
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Cuando se integra por completo en las responsabilidades, procesos de trabajo y sistemas de
recompensas de la organizacion, le da el poder necesario y estimula a la organizacion para avanzar
hacia metas realistas y cambiar las practicas de trabajo existentes que, de lo contrario, tendrian que
ser impuestas; esta practica se llevard a cabo en la veterinaria Jungla Clinic para eficientar sus

procesos y asegurar su permanencia en el mercado .

la empresa Jungla Clinic se le propuso diera varias opciones de cambio para la fijacion de las

metas, conjuntamente se encontré lo siguiente:
(Proyecto) satisfaccion plena del cliente.
Incrementar las ventas un 60 % en un lapso de 3 meses.
Agilizar el tratamiento de pacientes a 20 minutos por paciente.
Responder a las urgencias en un tiempo menor de 15 minutos

Eficientar los pedidos a los proveedores, pedidos concretos en el tiempo que sea

conveniente y no tener excesos de articulos.

1.5 BENEFICIOS

Existen muchas formas de describir los beneficios basicos que ofrece el benchmarking, los cuales
se obtienen de la satisfaccion de las necesidades de los clientes, establecer metas, medir la
verdadera productividad, convertirse en competitivos y asegurar que en los procesos de trabajo se
incluyan las mejores précticas de la industria. Con la implementacion de éste en la veterinaria
Jungla Clinic, se alcanzaran varias metas de las ya planteadas, teniendo siempre en cuenta los

métodos de andlisis y conveniencias que se aplican a las empresas dedicadas a la consulta

veterinaria.
1.6 ;POR QUE EMPLEAR EL BENCHMARKING?

Las organizaciones emplean el benchmarking con diferentes fines. Algunas organizaciones ponen
el benchmarking como parte total de un proceso global de solucién de problemas con el claro

proposito de mejorar la organizacién, por lo que otras organizaciones lo posicionan como un



mecanismo activo, para mantenerse actualizadas en las practicas mas modernas del negocio y asi

poder competir con las demas organizaciones.

La empresa Jungla Clinic pone en practica el benchmarking debido a que se ha dado cuenta que es
una herramienta que al aplicarla en las dreas donde se tiene deficiencias que se traducen en
problemas estos a través del benchmarking se solucionan y mejoran para el buen funcionamiento
de la organizacion y asi poder prestar un buen servicio al cliente. También decide poner en practica
esta herramienta por que se ha dado cuenta que por medio de ella se mantendra actualizada junto

con las empresas lideres, con las que tiene que competir por ser la mejor .
1.7 SATISFACCION DE LAS NECESIDADES DE LOS CLIENTES

El benchmarking estd disefiado para satisfacer las necesidades del cliente, mediante el
procedimiento de considerar una funcién del negocio como un proceso general compuesto de
muchos procesos mas pequefios. El esfuerzo de una funcién para satisfacer las necesidades finales
del consumidor usuario esta integrado por muchos procesos internos diferentes. Cada proceso
individual debe satisfacer las necesidades de su cliente hasta que en definitiva el proceso satisfaga
al cliente externo. El proceso de trabajo individual tipico, tanto si se trata de entregar un producto
fisico 0 un servicio a un cliente, esta compuesto de tres pasos basicos: existencia de un insumo, un
paso de procesamiento y una prestacion de servicio.La calidad y permanencia de la empresa en el
mercado depende de la satisfaccion del cliente, es por esta razon que cada uno de estos pasos

deberan cumplirse a la perfeccion para de esta forma satisfacer en su totalidad las necesidades del

consumidor usuario final.
1.8 VENTAJAS DEL BENCHMARKING

Puede aplicarse a cualquier organizacion, institucién o establecimiento que produzca resultados
similares o iguales a el negocio que se pretenda aplicar el benchmarking, pues su objetivo es
comparar el desempefio de una organizacion con el de otras, para obtener informacién que,

adaptandola de la manera creativa, nos conduzca a mejorar su desempefio.



1.9 A QUE SE APLICA EL BENCHMARKING

Para determinar la aplicacion del benchmarking, primeramente se debe identificar el producto de la
funcion de negocios. Quiza no se observe con facilidad este objeto en la bisqueda. En una
operacion industrial donde existe un resultado fisico, visible, cuantificable, esa sera la produccion;
éste se puede medir y comparar con otros productos de la competencia. Pero, ;cudl es el producto
para una funcion que proporciona un servicio? O en este mismo sentido, /para una funcién interna
que sirve a otra, como es el caso de la logistica o la facturacion y cobranza de facturas? Los
clientes para estas funciones no son necesariamente claros y mucho menos sus producciones.
Entonces el benchmarking se puede aplicar a varios sectores de la empresa delimitando a ésta para
su aplicacion correcta. Asi tenemos que al estudio de benchmarking se pueden someter muchas
otras cosas. Entre ellas se encuentra un producto fisico o un servicio proporcionado, o el nivel de
satisfaccion de un cliente deseado. En este sentido se usa benchmarking para desarrollar un
estandar o medicién contra la cual hacer comparaciones. La caracteristica que distingue a un
benchmarking es que se basa en las mejores practicas que se encuentran externamente. En el

cuadro 1 se muestran todos los candidatos para benchmarking.

1.10 PARA QUIEN ESTA DIRIGIDO EL BENCHMARKING

El benchmarking es para todas las empresas, porque todas las empresas deben ser gestionadas con
vision estratégica y competitiva. Y todas deben crecer y desarrollarse con dinamismo y
flexibilidad, y mantener una actitud abierta al cambio. Y sobretodo todas las empresas necesitan
aprender. El benchmarking es una filosofia, y como tal es aplicable a cualquier empresa o
departamento, no importa su tamafio o su nacionalidad. Esta filosofia tendra mayores posibilidades
de éxito en una organizacion poco piramidal, que esté habituada a hacer un buen uso de la
informacion, esta dirigido este estudio el contenido del trabajo, y por lo tanto abarca todo el

proceso de realizacion empresarial, no importa cudl sea la sociedad.



Una organizacion que piensa en términos de benchmarking estratégico ha superado la fase critica
de dudar qué es, y tendra un lugar en el mercado desde el cual deberd evolucionar con una

capacidad de maniobra que le permita planear su futuro con seriedad y profundidad.

De esta manera, el benchmarking (penetra )permeabiliza a todos los estratos de la empresa a
multiples influencias -idealmente las mejores- y llega a todos sus rincones. Hace que en todo

momento se disponga de la informacién necesaria y su manipulacién de la misma es eficiente y

rapida.

Cuadro 1. Candidatos a benchmarking

Necesidades de los clientes Factores criticos del éxito
Productos Nivel de satisfaccion del cliente
Servicios Costos unitarios

Utilizacion de los activos

Productos fabricados Productos comprados
Copiadoras Componentes

Piezas de repuesto Equipo para manejo de materiales
Servicios proporcionadosl Procesos usados

Servicios de reparacion Recepcion del pedido
Financiamiento Solucién de problemas del cliente

Surtido del almacén

Facturacion

Cobranza




1.11 ETAPAS

1.11.1 REPRESENTACION GRAFICA DE LAS ETAPAS ,EL MODO CIRCULAR

En general, el proceso de benchmarking se divide en cinco etapas que son:

1. Determinar ha qué se le va a hacer benchmarking

Se aplicara en primer termino al servicio a clientes

4

2. Formar un equipo de benchmarking

Para la realizacion de este proyecto se utilizara la ayuda de consultores externos

A‘@
3. Tdentificar los socios del benchmarking

La investigacion se basara en la veterinaria Pedt; ésta se eligio de entre 5 candidatos por

contar con las mas altas normas de calidad, practicas de higiene y servicios. Ademas de contar con

un departamento especial para su proyeccion al mercado.



4. Recopilar y analizar la informacion de benchmarking

Principalmente se utilizaran cuestionarios y entrevistas, tanto para los empleados como
para los clientes, ademds de utilizar los libros de registro proporcionados por la empresa que se

tomara como modelo para el benchmarkig.

Vs

5. Actuar

Después de la recopilacién de datos y su posterior estudio se resolvera cudl es la mejor
forma de implementacion del benchmarking de servicios al cliente para la empresa Jungla Clinic,

con el propésito de posicionar en el mercado a ésta en una muy buena proporcion.

En la representacion gréafica del benchmarking se utiliza una circunferencia que gira en el sentido
de las manecillas del reloj; esto ejemplifica la necesidad de involucrar cada uno de los objetivos,
cumplirlos y llevar una secuencia, es decir, que si el paso nimero uno no es cumplido
satisfactoriamente no se podré tener acceso al paso siguiente. Teniendo en cuenta esto, el avance
del benchmarking se medira por donde se posicione el objetivo y el grado de aceptacién que tenga

la empresa a la que se aplica el benchmarking.
a) Determinar a qué se le va a hacer benchmarking

La primera etapa del proceso es identificar a los clientes para la informacién del benchmarking y
sus necesidades, y definir los asuntos especificos a los cuales se les va a hacer benchmarking.
Definido esto, se procede a identificar y a asegurar los recursos necesarios (por ejemplo, tiempo,

presupuesto, personal) para llevar a cabo una exitosa investigacion.
b) Formar parte de un equipo de benchmarking

Aunque el benchmarking puede ser conducido por individuos, la mayor parte de los esfuerzos de
benchmarking son actividades de equipo. El proceso de escoger, orientar y dirigir es la segunda

etapa importante del proceso de benchmarking. Los papeles y las responsabilidades especificas se



les asignan a los miembros del equipo. Se introducen herramientas de manejo de proyectos para

garantizar que las tareas de benchmarking sean claras para todas las personas involucradas y para

que las etapas claves del proyecto sean identificadas.

Para fines practicos se implementarén las estrategias de un grupo de asesores externos en conjunto
con el duefio de la empresa Veterinaria Jungla Clinic, ya que €ste cuenta con el méaximo puesto
jerarquico con el objeto de comprometerlo incorporandolo al proceso, ademdas de ensefiarlo a

implementar el benchmarking para futuras evaluaciones y consultas.

¢) Identificar los socios del benchmarking

La tercera etapa del proceso es identificar fuentes de informacién que se utilizaran para recopilar
la informacion del benchmarking. Estas fuentes son empleados de organizaciones en que se
practica el benchmarking, asesores, analistas, fuertes gubernamentales, literatura de negocios y
comercio, informes industriales y bases de datos computarizadas, por nombrar algunas. También se
incluye en esta etapa el proceso de identificacion de las mejores practicas industriales y

organizacionales.

d) Recopilar y analizar la informaciéon de benchmarking

Durante esta etapa del proceso, se seleccionan los métodos especificos de recopilacion de

informacién. Es importante que los responsables de esta actividad sean expertos en estos métodos.
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Se contactan los socios del benchmarking, y se recopila la informacién de acuerdo con el protocolo
establecido, y luego se resume para hacer el analisis. La informacion se analiza de acuerdo con las

necesidades del cliente original, y se producen recomendaciones para la accion.

1.d Proceso de benchmarking recopilacion de la informacion

Conocer la operacion: se debe entender los requerimientos del servicio, documentacion costos y

operacion.

Conocimiento de la industria lideres y competidores: contar con el conocimiento necesario de la

competencia.

Incorporar s6lo lo mejor: llegar a tener una operacion de clase mundial.

Obtenida la informacion anterior se ha comprobado con la de la veterinaria para determinar

diferencias y semejanzas y definir opciones a seguir.
2.d Medidas (cuantitativas) y practicas ( cualitativas )
Conocer su operacion: entender los requerimientos y servicios al cliente
3.d Servicio y requerimientos del cliente
Calidad
Requerimientos del cliente.
Exceder las expectativas del cliente.
Reducir los costos.
Requerimientos basados en el consumo :
Clientes
Fuentes internas

Competidores
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Medir la calidad del servicio
Se esta midiendo la calidad en estas dreas?

La siguiente informacion se obtiene para determinar estandares de comparacion con la

informacion propia y actuar en la compaiiia.
Realizacion a tiempo de
Atencion de urgencias
Consultas
Tiempos de consulta
Precision / perfeccion:
Medicamentos de maletin de urgencias
Tiempo de respuesta
Canalizacion a la veterinaria
Resolucion de medicamentos y retrasos
Existencia de productos y tiempo de respuesta a urgencias
Facturacion y clasificacion oportuna y segura
Respetar los libros contables.
Demanda
Clientes externos (otras localidades)

Clientes (misma localidad)
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Anadlisis (financieros, tecnologicos, técnicos, recursos humanos, actualizaciones)
Cuentas por cobrar, deudas etc.

Respuestas oportunas a las preguntas
De los clientes y proveedores

Si no se esta en la posibilidad de medir no se puede administrar, la medicion es la herramienta
basica y fundamental para la administracion. Es necesario que una administracion eficiente mida
los recursos, factores, resultados, para poder detectar el correcto funcionamiento, las desviaciones

de los objetivos, las pérdidas o ganancias, etc. Y asi evaluar para la toma de decisiones.

e) Actuar

Esta etapa del proceso esté influenciada por las necesidades del cliente original y por los usos de la
informacién de benchmarking. La accion que se realiza puede oscilar entre producir un solo
informe o producir un conjunto de recomendaciones para la implementacion real del cambio,

basado, al menos en parte, en la informacion recopilada durante la investigacién de benchmarking.

Forma de medicion en las veterinarias

En el ramo de la atencion de pacientes en las veterinarias los siguientes son aspectos basicos para
el buen funcionamiento en las actividades desarrolladas por la empresa, por lo cual se hace de

suma importancia su medicion:
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1.12 Documentos de costos de operacion y actividades

Costos actuales

Tipos de operacion | —* | Medicién

Estadisticas de
operacion

Elementos de la medicion

Tipos de operacion

Se deben analizar individualmente las diferentes operaciones.

Visitas de corta distancia

Visitas de larga distancia

Venta en Veterinaria

Otros

Registro y resumen de costo, operacion estadistica por el tipo de operacién

Los datos proyectos en las graficas de comparacion forma planeada/forma actual, fueron obtenidos

mediante un estudio realizado desde el interior de la empresa apoyado por herramientas como:
Estudio de forma objetiva,

Entrevistas a los empleados,

Aplicacion de cuestionarios,

Opinion de los clientes,

Comentarios de los proveedores,
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Entre otras.

Con la comparacion se trata de mostrar las deficiencias que se tienen en la realizacion y ejecucion

en la forma de trabajo planeada por los directivos de la empresa.

La comparacion debe hacerse de forma que sea comprendida por todos los integrantes de la
empresa, puesto que se busca mostrar la realidad de la problematica por la que pasa la empresa, no
se tiene forma de medir con datos estadisticos mas exactos por el motivo de que no se llevan

registros de datos ni de seguimiento de acontecimientos en la forma de trabajo.

Proceso del benchmarking

Conocer su operacion.- entender los requerimientos del servicio, documentos de los

costos y actividades de operacion
Conocer la industria competidora lider.-aprender de otros

incorporar lo mejor .-llegar a ser una operacion de clase mundial.
Todo lo anterior con el uinico fin de llegar a tener medidas cuantitativas y practicas cualitativas.

1. 13 POR QUE ES IMPORTANTE EL BENCHMARKING

La herramienta benchmarking se configura como un elemento fundamental para la mejora
continua, con el objeto de servir al cliente. En realidad, todo lo que hace una empresa puede ser
objeto de un plan de benchmarking, porque todo es susceptible de ser investigado, comparado y
mejorado, desde su planificacién estratégica y sus decisiones de inversion, pasando por la

fabricacion hasta la funcion mas inocua.

El benchmarking nos ha permitido identificar y fijar unos indices o parametros, para medir el
alcance de los resultados conseguido en las areas criticas o bajo escrutinio de la veterinaria de
estudio. Y no se trata tanto de encontrar la técnica especifica de medicion, como el benchmarking o
nivel de resultados a lograr, que permita conseguir los objetivos establecidos y, al mismo tiempo,
darles valor y perspectiva de modo continuado, ya que el benchmarking obliga a un control

constante de las actuaciones de la empresa, en relacion a unas normas basadas en procedimientos
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experimentados dentro o fuera de si misma. El potencial del benchmarking esta en obtener una

ventaja competitiva, pero también en impedir que se dedique tiempo a reinventar lo que ya se tiene.

El benchmarking es un proceso de gestion continua, que exige una constante puesta al dia de los
aspectos primordiales de la empresa. Es una manera racional de asegurar que la sociedad satisface
las exigencias de sus clientes, y que se adaptara sin cesar a la evolucidén de esas exigencias. Es, en

definitiva, el camino de la supervivencia corporativa a largo plazo, a través del logro de la

excelencia y el liderazgo.

Con la implementacion de las acciones que se han recuperado del estudio de los cuestionarios y

entrevistas se obtendra un mejor aprovechamiento de los recursos con los que cuenta la empresa

Jungla Clinic.

1.14 FACTORES Y CAUSAS DE NO IMPLEMENTAR EL BENCHMARKING EN LAS
EMPRESAS

De no hacer o llevar acabo el proceso nos lleva a cometer errores de trascendencia de lado principal
que la mayoria de las empresas pequefias en México las inician personas emprendedoras mas no
empresarias y por lo tanto si el negocio funciona es bueno, al no ser empresarios estas personas no
toman las medidas adecuadas para poder permanecer y crear un estatus alto en el mercado
competitivo; al ser improvisado estos emprendedores no piden ayuda de expertos, porque ellos

creen siempre tener la razén de como llevar el manejo y mejoras de su negocio.

Al ver que el negocio funciona, no piensan en pedir ayuda si ellos solos pueden sacarlo adelante,
lo cual concluye en un grave error, porque deberian planear la forma de acrecentar su capital y
posicionar a su negocio en un alto estatus competitivo, de esta manera brindar el mejor servicio al
cliente puesto que éste es primero; al tener satisfecho al cliente tendremos un seguro afiliado y éste
a su vez nos puede recomendar con mas personas, proporcionando de esta manera el incremento de
nuestra cartera de clientes. Al contratar gente experta, se logrard emplear herramientas necesarias
que harédn exitoso nuestro negocio, con gran prestigio y que preste un servicio adecuado, rapido y
con calidad. Se fundamenta la utilizacién del benchmarking, el cual nos ayuda a brindar lo mejor
de nuestro negocio, aumentando la calidad cada dia, asi como tener el manejo adecuado de las

diferentes édreas que se encuentran implementadas en nuestro negocio.
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El duefio, cuando planea abrir un pequefio negocio, por lo regular nunca piensa en las dimensiones
que tendrd dicho establecimiento para que brinde el mejor servicio, y en lo primero que piensa es
en rentar o construye un local pequefio, sin tomar en cuenta la posibilidad de expansiéon y

necesitar un local mds amplio que satisfaga las nuevas exigencias del negocio y que pueda llamar

la atencion al cliente.

Hasta cierto punto hace que el negocio no pueda crecer por cuestiones de espacio, ya que este
pardmetro en un negocio es tan importante como el manejo del efectivo; por lo mismo de que el
Jocal es pequefio los articulos est4an muy a la mano del cliente y se esta expuesto a que se pierda
mercancia o la existente la dafien representando una pérdida para el duefio debido a que se ven
obligados a recurrir a alternativas como el remate de mercancias o ver la manera de recuperar el
monto del bien dafiado. Por esta razon en nuestra empresa se han cuidado cada uno de los detalles

de llevar al pie de la letra la herramienta del benchmarking.

Consecuencias de no implementar el benchmarking en un negocio (sin

especificacion):
No tener una ubicacion estratégica del negocio.
No tener un horario fijo.
Caer en la ceguera de taller.
Se vive solo el presente y no se planea.
El negocio no cuenta con la iluminacion adecuada.
No tiene un orden y limpieza.
No posee un directorio exclusivo de sus proveedores.

No tener a la mano las facturas que se adeudan para tener su pronta localizacién cuando se

requiera.
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No se recupera el monto de los servicios ofrecidos oportunamente por no contar una base de

datos de los clientes con saldo negativo para recordarles su deuda.

No tener un orden de las ventas del dia, lo cual dificulta la contabilidad, asi como para darnos
cuenta de los producto de mayor demanda en determinada zona. para asi poder hacer la
planeacién de pedidos de manera més estructurada (reteniendo producto que no es de manejo

rapido o que no se vende) lo cual indica tener no utilidad para el negocio.

No saber la solvencia de dinero con que cuenta el negocio por no tener los registros adecuados

contables, fiscales y existencias.

El no realizar un inventario de productor existentes que permita ; ver la caducidad de los

productos ,esto es muy necesario y se debera realizar un inventario como minimo cada seis meses

sacar al mercado antes de la fecha de su caducidad. Y asi mismo el realizar esta practica nos ayuda

a disminuir las perdidas del negocio.
Determinar mercancia faltante y realizar compras innecesarias.

No contar con un adecuado almacén para los productos, mas aun si algunos de estos son

alimentos perecederos y de manejo delicado.

No tener un trato adecuado y cordial con el cliente buscando siempre brindar el mejor servicio,

debido principalmente de que por ellos crece o quiebra un negocio.
No manejar con provecho los créditos de los proveedores para acrecentar el negocio.
Tener un exceso de cuentas incobrables de los clientes morosos.

No contar con un plan de mercadotecnia bien definido, lo que ocasiona que el negocio no

cuente con publicidad visible y logotipos personalizado que identifique el giro.
No contar con el dinero para enfrentar los cambios para no decepcionar al cliente y perderlo.
No contar con personal capacitado para atender y dar un buen servicio.
No contar con una fuente de datos respecto a los precios de los productos existentes.
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. No crece el negocio de forma planeada en el tiempo acordado, este tiempo marca el

rendimiento del negocio y su productividad, el cual se especula de 5 afios.

. No establecer controles en caja.
s No saber emplear el dinero que este generando, para la incrementar la productividad del
negocio.

Puntos para darle solucion a los problemas antes mencionados.

° Para poner un negocio debera tener una buena ubicacion de acuerdo al giro del negocio.

. Establecer un horario fijo.

o Establecer planes a corto y largo plazo.

o Implementar reglas a seguir.

. En cuestion de lo administrativo tener un orden de los papeles de importancia del negocio.
. Realizar inventarios para saber la caducidad de los productos.

. Hacer compras necesaria’s de productos faltantes.

. No hacer compras de productos que no se necesitan.

° Tener un trato adecuado y cordial con el cliente buscando siempre brindarle un mejor servicio.
» Invertir el dinero adecuadamente.( hacer compras necesarias y no innecesarias)

. Ver que productos se venden mas rapido y no tener mercancia que no se vende.

o Tener un control de los documentos por cobrar que tiene la empresa.

o Establecer controles en caja.

* Manejar con provecho los créditos con los que cuenta para acrecentar el negocio.
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1.15 ETICA DEL BENCHMARKING

La esencia misma del benchmarking podria generar el equivoco que desde el principio estamos

hablando de espionaje industrial. Nada mas lejos de la realidad.

También invita a puntualizar el que estemos en una época de ambigiiedades ideoldgicas en la que
parece que todo vale, y que propicia frases como la siguiente: “Esta empresa es demasiado
honrada”. En la honradez no hay matices. Con esto queda dicho practicamente todo. Pero incluso a
nivel estrictamente préctico e interesado, llevar a cabo un plan de benchmarking con mala
intencién tarde o temprano lo haran fracasar. Desde un principio hay que decir abiertamente lo que

se busca; si no se hace asi cabe la posibilidad de encontrar lo que no se busca.

La regla de oro no es otra que la de la vida misma; no hagamos a las demas empresas o a los demés

profesionales lo que no queramos que le hagan a nuestra empresa 0 a nosotros mismos.

En otra palabras, no engafiemos, ni coaccionemos (no se forza a obrar de manera determinada), ni
seduzcamos con trozos de espejo, respetemos y consideremos a los demds como a nosotros

mismos, y guardemos de invadir el derecho a la intimidad de nadie.

Esto no impide que, para establecer las bases de la conservacion con nuestra empresa objetivo,
demos un primer paso a través de un asesor, quien podria iniciar el acercamiento. Eventualmente
hasta se podria suscribir un documento previamente revisado por nuestro asesor legal que
determinara los limites de la informacion a tratar y generar, quienes podran compartirla, y que

parte de la misma sera estrictamente confidencial para quienes queden fuera del acuerdo marco.

De entrada puede parecer dificil que esto pueda abordarse asi. Pero si por el hecho de hablar
ciertamente de una serie de puntos cruciales de la empresa ambos participantes en la conversacion
pueden beneficiarse, estableciéndose una negociacion en la que no hay ganador y perdedor sino
que ambos ganan, no tiene que haber nada mas que lo impida. Y esto ha de ser posible entre dos
empresas que fomentan el mutuo respeto, la confianza, el consenso, la solidaridad, etc. la cultura en

fin que promueve la gestion de la calidad total, sobre la que se apoyan los lideres y el

benchmarking.
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La empresa inserta los parametros dentro de los cuales debera estar esta para no caer en
incumplimientos o vicios en los que pudiera incurrir y para esto uno de los limites es que solo se
mantendra relacion con el departamento de servicios. Y solo se utilizara la informacién que se
genere para los fines comparativos y nunca para destruir a la empresa que se presto para el
benchmarking sino al contrario llegar a ser mutuamente competencia,por ética no vamos a usar sus

técnicas sino solamente nos van a servir para darnos una idea y mejorarlas.
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2.1 CALIDAD Y LIDERAZGO

El benchmarking no puede dejar de practicarse, porque los que ayer fueron lideres hoy ya no lo
son, y lo que ayer se hacia de una manera, hoy ya se hace de otra. Hay que cambiar

constantemente. Esta es la manera mas eficiente de conducir una iniciativa de cambio con éxito.

Houghton Mifflin Company de acuerdo con el diccionario de la lengua inglesa, benchmark es <<la
marca de un investigador hecha en algiin objeto estacionario de posicidn y elevacién previamente
determinadas, y utilizadas como punto de referencia en la observacién y estudio de las mareas'>>
Este significado original lo transportamos a la observacién y estudio de las mareas econdmico-
financieras. En 1983, en la Junta General de Accionistas, el director general de la XEROX
anuncié que su empresa iba a buscar; desde ese momento, el liderazgo mundial absoluto en su
sector. Este intento se iba a realizar mediante la motivacién de los empleados, la prioridad a los

procesos de incremento de calidad, y el benchmarking.

Hoy dia, para tener opcion al prestigioso premio Malcol Baldridge National Quality cualquier

empresa debe poder practicamente demostrar que utiliza el benchmarking.

2.2 TIPOS DE BENCHMARKING Y SUS RELACIONES

Existen varios tipos de actividades de benchmarking, cada uno de los cuales se define como
“objeto” u “ objetivo” de la actividad de benchmarking. Cuando se estudian las definiciones de los
diferente tipos de benchmarking es preciso recordar que el proceso de benchmarking es el mismo

en todos los tipos. El cuadro 2 presenta un resumen de los tipos principales de benchmarking.

2.3 BENCHMARKING INTERNO

En muchas organizaciones, las practicas comerciales especificas se desarrollan en mas de un sitio,
un departamento, una division, e incluso en mas de un pais. Muchas comienzan sus actividades de
benchmarking comparando acciones internas. La compafiia no da por sentado que descubrird “las

mejores practicas comerciales” con este esfuerzo, pues es solamente un punto de partida para

' VALLS ROIG,Antonio,Guia practica del bechmarking como lograr el liderazgo en su
empresa o unidad de negocio,2°ed. ,Editorial Gestion, 2000. S.A,Espafia,Febrero1999,133p..
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comenzar a identificar los mejores procesos en la organizacion. En otras palabras, el proceso de

benchmarking comienza por la casa.

En el benchmarking interno se da por sentado que existen diferencias entre los distintos procesos
de trabajo de una organizacién como resultado de las diferencias en aspectos como la geografia, la
historia local de la organizacion, la naturaleza de las administraciones y de los empleados en los
distintos lugares, etc. También da por sentado que algunos de los procesos de trabajo que existen
en una parte de la organizacion pueden ser mas eficientes o eficaces que los de otras partes de la
organizacion. El objetivo de la actividad de benchmarking interno es identificar los estandares de

desarrollo interno de una organizaciéon. Con frecuencia, el compartir una significativa cantidad de

informacion acompatfia al benchmarking interno.

Muchas organizaciones pueden darse cuenta de los beneficios inmediatos al identificar sus mejores
practicas comerciales internas y transferir luego esa informacion a otras partes de la organizacion.
Todos los esfuerzos del benchmarking se deben iniciar con total comprensiéon de los propios
trabajos internos antes de aventurarse en el mundo exterior. Este conocimiento interno se convierte
en la base de todas las subsiguientes investigaciones y medidas en que participaran los socios del
benchmarking externo. También sirve para animar a los empleados a comunicarse entre si,
superando las barreras organizacionales esta actividad no estan comin como puede pensarse
cuando se trata de organizaciones grandes y diversificadas. En realidad, los esfuerzos del
benchmarking interno en empresas que tienen culturas altamente desconcentradas pueden ser mas
dificiles que los que se hacen con externos. Como nota positiva, en muchos casos el benchmarking
ha sido de gran ayuda para superar fronteras que dividen las organizaciones al estimular las

condiciones internas y la solucion conjunta de problemas.

Con el benchmarking interno no se intenta sustituir actividades de benchmarking competitivo o
funcional. En muchas organizaciones grandes y diversificadas, los solos esfuerzos de
benchmarking interno pueden comprender un proceso extenso y complejo. Algunos practicantes
podrian creer que por haber recopilado grandes y diversas cantidades de informacién internamente
no necesitan informacion externa. Eso puede ser un problema si la informaciéon recopilada
internamente representa un enfoque limitado del aspecto que es objeto del benchmarking, o si
algun prejuicio de la organizacion afecta de alguna manera a los hallazgos, en la realizacion de este

trabajo nos apoyaremos en ¢l estudio de este tipo de benchmarking.
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2.4 BENCHMARKING FUNCIONAL O GENERICO

El benchmarking funcional comprende la identificaciéon de productos, servicios y procesos de

trabajo de organizaciones que podrian ser o no competidoras directas de su organizacion.

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 esté
sometiendo a benchmarking. Se usa la palabra funcional porque en este campo el benchmarking

principalmente comprende actividades comerciales espécificas en un area funcional determinada.

En una investigacion de benchmarking funcional, los experimentos funcionales de una
organizacion por lo general imitan su investigacién a su propia area de pericia funcional. La
diferenciacion clave de esta clase de benchmarking es que se puede enfocar en cualquier

organizacion de cualquier industria (por ser el factor comun el analisis de las practicas excelentes).

Otro término que suele utilizarse para describir esta clase de benchmarking es el de genérico; la
palabra genérico indica “sin marca”, 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 industria
en particular, lo cual implica un enfoque unidireccional que solamente se fijara en las mejores

précticas llevadas a cabo por la empresa para su posterior comparacion.

2.5 BENCHMARKING COMPETITIVO

Comprende la identificacion de productos, servicios y procesos de trabajo de los competidores
directos de su organizacion. El objetivo del benchmarking competitivo es identificar informacién

especifica acerca de los productos, los procesos y los resultados comerciales de sus competidores y

compararlos con los de su organizacion.

El benchmarking competitivo es de gran utilidad cuando se busca posicionar los productos,
servicios y procesos de la organizacion en el mercado. En muchos casos, las préacticas comerciales
de la competencia no representan el mejor desempefio o las mejores practicas. Sin embargo, la
informacion es muy valiosa porque las practicas de la competencia afectan a las percepciones de
los clientes, los proveedores, los accionistas, los clientes potenciales y los observadores

industriales, todos los cuales producen efectos directos sobre el eventual €xito del negocio.
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El benchmarking competitivo tiene, ademas, otras ventajas. En la mayoria de los casos las
organizaciones que son analizadas por el benchmarking emplean tecnologia y practicas comerciales
que son idénticas o al menos similares a las de la empresa que manejamos, con frecuencia los
competidores tienen otras cosas en comin con nuestra empresa, tales como los accesos a los
canales del marketing, fuentes de empleo o proveedores internacionales. La identificacion de
algunas similitudes se puede convertir en una ventaja cuando se aplica el benchmarking. En
muchos casos, las lecciones que se aprenden de los competidores se pueden aplicar a nuestra
organizacioén sin muchas traducciones. Por ejemplo, un equipo de GM puede hacer benchmarking
en el proceso de pintura de automoviles con otra productora de automdviles en el mundo, e
inmediatamente identificar oportunidades de asimilacion o mejora, porque la tecnologia y los

procesos aplicados son muy similares (sin ser idénticos) entre los fabricante de automéviles.

Otra ventaja del benchmarking con respecto a los competidores es que tal vez ellos hayan llevado a
cabo sus propios estudios de benchmarking y quiza quieran intercambiar informacion. Estos tipos
de intercambio de informacién se promueven en muchas industrias; pero, obviamente, no se aplica

a la informacion delicada de la empresa o sobre las patentes.

En algunos casos, los competidores pueden unir fuerzas para participar en proyectos conjuntos de
benchmarking en areas que no hayan patentes. Estos esfuerzos pueden incluir investigaciones por

fuera de la industria del grupo y generalmente incluye el compartir informacién entre ellos.

Este tipo de proyectos suelen ser iniciados o patrocinados por un grupo de la industria o un
consorcio que estimula la participacion de informacion en beneficio mutuo de sus miembros

constituyentes.
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Cuadro 2 Tipos de benchmarking

Tipo

Definicion

Ejemplo

Ventaja

Desventaja

Interno

Actividades

similares en

Practicas de

fabricacion en Japon

Los datos

-Foco limitado

. . . suelen ser facile -Prejuicios

diferentes sitios, |frente a practicas en
. de recopilar internos
departamentos, |México.
paises.
Competitivo Competidores | Cannon -Practicas o -Dificultad para
directos que tecnologias. la recopilacion
Kodak

venden a los de datos

. ; -Historia de la
mismos clientes | Sharo

recopilacion de

-Problemas de

informacion ética
Funcional Organizaciones |-Servicios al -Tecnologias o | -Consume
(genérico) acreditadas por | clientes(American | précticas
, - tiempo
tener lo mas express) facilmente
avanzado en transferibles

produc/servicios.

Fuente: J. ESPENDOLINI , Michael ,El benchmarking,Editorial Norma,México,1998,p.20.
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3.1 Benchmarking financiero

La imagen que se muestra a la izquierda nos indica que un
benchmarking financiero puede ser en: dolares, yenes,euros,libras ,peso mexicano,etc.dependiendo

ala nacionalidad (aportacién) de los socios.

Usualmente las empresas basan sus decisiones estratégicas en informacion de costos
irreal o no relevante, lo cual nos lleva a la toma de decisiones no apegadas a la

realidad o incorrectas lo cual nos llevara con el tiempo al fracaso.

Cuando se deben combinar los principios de la economia directiva y la comprension de los costos
basados en la actividad, para fomentar en los clientes el desarrollo de informacién que conduce a

la creacion de valor.

El benchmarking financiero es una herramienta que permite a los directivos lograr el pleno

potencial de la empresa.

v Donde la contabilidad tradicional y sus indicadores no son claros en  explicar

eficientemente la capacidad de creacion de valor por una empresa.

v" Ademas de ser una herramienta del benchmarking explora y define con mayor precision el

desempefio de la empresa, en términos que se pueden medir y con esto responder las

preguntas que de el se formulan.

Utilizado como una metodologia de analisis y planeacion, se convierte el benchmarking en un
aliado poderoso para crear compromisos internos y enfocar a la organizacion hacia el logro de

metas relevantes, las cuales llevaran a la expansion de la empresa en todos los sentidos.

29



La apertura comercial y la competencia obligan a que los directivos se mantengan bien informados
sobre las tendencias del entorno econdémico, esto con el fin de permanecer vigentes en un mercado
que experimenta cambios continuamente. Es por esta razon que el benchmarking financiero es el
benchmark mas delicado y con una corta vigencia que va de los dos a los tres afios, pero su

caracter de evolucion lo dota de una facil implementacion.

El benchmarking financiero proporciona una orientacién periddica sobre la trayectoria de los
indicadores econdmicos criticos, el impacto de eventos contemporaneos y la posibilidad de
desarrollar estudios especializados para apoyar la correcta toma de decisiones en los siguientes

casos:
v' Lanzamiento de nuevos productos.
v" Medicion de la preferencia de consumidores.
v" Medicion de la calidad en el servicio a clientes.
v Mejor conocimiento de actividades de la competencia.
v" Desarrollo de planes y estrategias que impacten en mayores ventas y eleven la rentabilidad.
v Evaluacion de la fuerza de ventas

Retomamos al benchmarking financiero como una estrategia para lograr la competitividad regional
en primer instancia a partir del enfoque interno, la cual nos dotard de un sistema e instrumentos
orientados a incrementar el valor de la empresa. Utiliza la misma metodologia de comparar con
otras empresas, para este caso es comparar los indicadores financieros de una empresa en relacion

de otra u otras empresas que tengan caracteristicas de la misma clase.

El benchmarking financiero nos da los pasos a seguir para el disefio de escenarios e instrumentos
para identificar su probabilidad estadistica lo que permite disefiar propuestas de capital, el cual nos
sirve para saber las debilidades financieras de la empresa en cuanto a su posicion competitiva en

comparacion de las empresas con las cuales ha sido puesta a la par nuestra empresa .
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3.2 Propositos del benchmarking financiero:

v Identificar las empresas de clase regional que son competitivas, con alto incremento en el

valor de las empresas.
v' TIdentificar los parametros y criterios de la medicién financiera.
v" Identificar las estrategias que han desarrollado para incrementar el valor de las empresas.
v" Aprender de su metodologia.

Se requiere desarrollar el benchmarking financiero para lograr competitividad, debido a que es el

esfuerzo en el cual se fundamenta la estrategia competitiva.

3.3 Las confusiones tipicas sobre el enfoque y metodologia del benchmarking financiero son:

v" Es una metodologia de comparacion de indicadores financiero tradicionales en relacion a la

empresa de alto rendimiento o comparativa
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v" Con un curso que se tomara de finanzas y benchmarking se puede llegar hacer un experto

en benchmarking financiero

3.4 Analisis de Benchmarking Financiero
Principales etapas de aplicacion
3.4.1 ldentificacion del valor de la empresa tal cual es, estudios econémicos

v" Usando informacion del mercado relevante y aplicando técnicas probadas de evaluacion,

que se deberan adaptar a las necesidades particulares del cliente o del estudio el cual se esta

llevando a cabo.
Las principales dreas de analisis y evaluacion son:
v’ Historial financiero — operativo y tendencias.
v' Fortalezas y debilidades.
v" Posicion en el mercado y papel de competidores.
v" Conocimientos y habilidades directivas.

v" Entorno econémico
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El "Benchmarking financiero" comprende:
La rotacion de inventario

v" Rotacion de activos.

v limites de capital para crecimiento interno
Cuentas por cobrar

v Tiempo de recoleccion.

v" Por ciento de no recolectables.

v" Costos

Para tomar decisiones racionales orientadas al logro de los objetivos de la empresa, o lo que es lo
mismo, para realizar una planificaciéon adecuada, es preciso llevar a cabo un estudio profundo de la

situacion actual tratando de determinar los puntos fuertes y los puntos débiles con los cuales cuenta

nuestra empresa sin exagerar en funciones o magnitudes.

A la hora de abordar este andlisis la primera cuestiéon que debemos plantear es el enfoque que le

queremos dar, ya que las perspectivas que se pueden adoptar son diferentes y muy variadas.

En general, el tipo de enfoque que se requiere depende del interés particular del analista y del punto
de vista desde donde se va a examinar a la empresa, como son las personas interesadas en analizar
la compafiia Como se muestra en la Figura 1, existen diversos agentes que siguen su marcha y

todos ellos se centran en distintos aspectos de estudio.
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Figura 1.- Fuente www.ciberconta.unizar.es

De esta manera tenemos los siguientes puntos de vista o enfoques a los cuales se somete nuestra
empresa, los acreedores estaran interesados solamente en conocer si la compafiia es capaz de
devolverles el dinero que le han prestado (esto es, estan interesados en el grado de liquidez y
solvencia). Los accionistas centrardn su interés en la rentabilidad que obtienen con los recursos
que han invertido y, mas aun, en los beneficios disponibles con los que cuenta nuestra empresa, (es
decir, en la politica de dividendos). Los competidores estan interesados en descubrir los puntos
fuertes y débiles de la empresa para tratar de imitarlos o corregirlos en las suyas propias (a /a hora
de analizar a los competidores siempre hay que compararse con los mas directos,
"benchmarking'). Dentro de curiosos tendriamos desde los clientes de la compatfiia que buscaran la
calidad y rapidez en el suministro, hasta el gobierno, que querrd saber cuantos impuestos

recaudara, entre otros.

Por 1ltimo, la direccién debe preocupase por todos estos enfoques, ya que supone conocer la
empresa en relacion a las distintas personas que la valoran y a las que van dirigidas sus decisiones
més importantes. Por tanto, la direccion debe englobar todos los puntos de vista extrayendo lo mas

importante de cada uno para su retroalimentacion en la formacién de un banco de datos.

Existen varios instrumentos que pueden ser utilizados por aquellos que desean analizar la empresa,

en este tema nosotros nos centraremos en el estudio de los valores y el andlisis del apalancamiento.
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Los valores mas utilizadas en el analisis financiero son los que se describen a continuacion.

Rentabilidad economica

Mide la generacion de beneficios como consecuencia del despliegue de los activos sin considerar
la forma en que éstos han sido financiados. Se refiere al beneficio de explotacion (Beneficio
Antes de Intereses e Impuestos, BAIT), asi se elimina la influencia de las distintas formas de
financiacion y, ademas, podemos comparar empresas sujetas a distintos regimenes fiscales) con el
que se han de remunerar a todos los capitales puestos a su disposicion. Da una medida de la

eficiencia de la inversion.

BAIT
AT

Rentabilidad economica =

Si multiplicamos numerador y denominador por las ventas (V) nos encontramos que la rentabilidad

econdémica depende a su vez de:

Rentabiidnd econdmioa= 22 gt
v AT

a) La rentabilidad comercial: indica el beneficio obtenido por cada peso vendido, midiendo la
efectividad de la operacion costo-precio. Se trata, por tanto, de un indicador de la eficacia

operativa con la que cuenta nuestra empresa:
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Rentabilidad comercial = M

b) La rotacion de activos: sefiala el nimero de pesos vendidos por cada uno que es invertido en
activo y expresa, por tanto, la eficiencia relativa con que una empresa utiliza sus activos para

generar ingresos. Se trata de obtener el maximo de ventas con la menor inversion.
v : V
Rotacion activos = —
AT

Mas que la rotacion del activo total tiene mdas sentido ver la rotacién de cada uno de sus

componentes. Con dichas rotaciones, la empresa se plantea si para sus niveles de ventas, tanto

actuales como proyectados
(Pareceria razonable, demasiado alto o demasiado bajo el importe total de cada tipo de activos?

Si los activos son demasiados altos, esta siendo menos eficiente que el resto; por otra parte, si son

demasiado bajos habra que estar atentos ya que en un futuro se podrian perder ventas.
Rotacion activo fijo

Permite detectar qué activos fijos no contribuyen a dar rentabilidad y por tanto son improductivos;
buscar las capacidades excesivas que no se utilizan; analizar el grado de obsolescencia de los
activos. Una advertencia con respecto a este valor: en balance los activos normalmente aparecen
computados por sus costos historicos, a la hora de comparar empresas hay que tener en cuenta que

las mayores rotaciones de una de ellas pueden venir provocadas por el hecho de que sus activos

estén infravalorados.
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Rotacion activo ﬁ_}O:A_

Rotacion del activo circulante

La rotacion del activo circulante, se calculara de idéntica forma pero tiene mas sentido calcular

rotacion de cada uno de los elementos por separado.

Rotacion de las existencias

Una rotacion elevada en principio es positiva porque los stocks tardan menos en hacerse liquidos y
el pasivo circulante necesario para financiarlos sera menor; sin embargo, entrafia cierto peligro de
rupturas en la produccion por falta de suministro. Una rotacion lenta perjudica la rentabilidad. En

todo caso, si percibimos diferencias importantes con respecto al sector, habria que analizar la

politica de almacenamiento de la empresa.

Ventas a precio de costo
Stocks

Rotacion de existencias =

En lugar de tomar las ventas para el calculo de esta rotacion consideramos las ventas a precio de

costo para no sobrevalorar dicha rotacion debido al margen de ventas que gane la empresa.

Rotacion de los créditos

Si este valor es baja al compararla con el sector, deberiamos analizar la politica de clientes, venta a

crédito, plazo de cobro y detectar el nimero e importancia de los fallidos.
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Rotacion crédito = ———
Créditos

Riesgo econémico

Mide la variabilidad de los beneficios de la empresa sin tener en cuenta la forma de financiacion,

ya que el riesgo puede definirse como la posibilidad de que los beneficios no alcancen lo previsto.

Analisis del Benchmarking financiero

Para llevar a cabo el andlisis del benchmarking financiero seguiremos la misma pauta utilizada

para la realizaciéon de un andlisis econémico comenzando por el lado de la rentabilidad y

continuando con el del riesgo.
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Andlisis Benchmarking financiero;

Andlisis financiero

rentabilidad financiera riesgo financiero
. B ’ I S l
APALANCAMIENTO LIQUIDEZ Y ESTRUCTURA DEL COBERTURA
FINANCIERQ. . SOLVENCIA . _PASIVO
e T - 5 ; e
LIQUIDEZ SOLVENCIA endeudamiento cobertura de la carga

= [ L S—— i financiera

estructura del cobertura de intereses
_endeudamiento e

_. ratio de circulante

e Periodo de cobro

| pruebadelécido
Dmromense oo Periodo de pago

L ratio de tesoreria

3.5 Rentabilidad financiera

Mide la capacidad de la empresa para remunerar a los accionistas, a los propietarios de los fondos

propios o para el propietario tnico.

Para ellos representa el costo de oportunidad de los fondos que mantienen en la empresa y

posibilita la comparacion, al menos en principio, con los rendimientos que obtendrian colocando su

dinero en otras inversiones.
De esto se deduce que la rentabilidad financiera:

v Es directamente proporcional a la rentabilidad econémica. Es fundamental que la
rentabilidad econdémica sea buena para que el accionista obtenga una remuneracién
adecuada. Se trata del clasico ejemplo del buen / mal barco y el buen / mal capitan: si el
barco es malo (rentabilidad econdémica baja) por muy bueno que sea el capitan (gestor
financiero) a duras penas podra navegar (mantener a flote la empresa). En cambio, si el
barco es bueno (rentabilidad econdmica elevada), aunque tenga un mal capitan, podra llegar

sin excesivos problemas a buen puerto.
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v" Se ve influenciada de forma decisiva por la estructura financiera, esto es, proporcion deuda

/ recursos propios y costo de recursos ajenos.

3.6 Desarrollo de mejoramiento estratégico y operativo

Lo cual es una cuidadosa revision de las operaciones de cada unidad de negocios en cuanto a lo

que se refiere a consolidar alguna operacion, mejorar la administracion del capital de trabajo.

3.7 Riesgos financieros

La empresa con el disefio de su estructura financiera o pasivo tiene que responder a una serie de

cuestiones que determinan el riesgo financiero de esa empresa.

Dichas cuestiones son las siguientes:

a) (Es capaz de incrementar la rentabilidad de sus acciones con su actual estructura financiera?
b) ;Puede la empresa hacer frente a sus obligaciones y deudas en sus plazos de vencimiento?

Esto nos llevara al analisis de la liquidez cuando las deudas venzan en el corto plazo y al anlisis

de la solvencia cuando venzan en el largo plazo.

¢) ¢Su estructura financiera es acorde con la del sector o entrafia un riesgo diferente? Dando lugar

asi al estudio de la estructura del pasivo.

d) Por tltimo, ;los activos de la empresa cubren su estructura financiera?
Lo cual nos lleva a un andlisis de la cobertura.

3.8 Aprovechamiento de oportunidades de reingenieria financiera.

El proceso de desarrollo de un esfuerzo tipico de benchmarking requiere del desarrollo de las

siguientes actividades:
v Diagnostico exploratorio.

¥" Reestructuracion.
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v" Planeacion basada en el valor.
v Compensacion basada el en valor.

Benchmarking Financiero

Cuadro de Mando Integral para Entidades Financieras (contempla una perspectiva de entorno

competitivo que permite el seguimiento de la dindmica de los competidores).

“ VETERINARIA !

CLIENTE FRECUENTE

FACTURACION CON
INFORMES CREDITO
RECHASOS
Y ERRORES FSTADISTICA

‘r

ARCHIVOS

BASE DE DATOS

VALORACION DE VENTAS 1'

DISTRIBUCIO

ANIMALES EN
CONTRO II TRATAMIENTO
SEGUIMIENT “

|[ TARIFAS MEDIAS

BUSCA DE "- POR ASESORIAS ||
VENTAS Vs DEUDAS NUEVOS CONSULTAE
CLIENTES INFORMES

ESTADISTICAS

[ Por servicios
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La informacién que a continuaciéon se menciona son aproximaciones a la contabilidad de la
empresa debido a las politicas ejercidas en esta no permiten hacer usos de sus Estados Financieros
el ejercicio que se desarrolla esta basado en supuestos y solo es con fines de ejemplificar el Estado
financiero de las empresas estudiadas para efectos de la aplicacion del benchmarking y su estudio

también se a cambiado el nombre.

La base del estudio de este benchmarking es la prestacion de servicios, al prestar un servicio con

calidad, esto se refleja en la situacion financiera por ello no se profundiza en obtener mas

informacion de esta situacion del negocio.
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Veterinaria PED'T

ESTADO DE SITUACION FINANCIERA

DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMRE DE 2003

ACTIVO

CIRCULANTE

CAJA
BANCOS
CLIENTES
DOCTOS POR COBRAR
INVENTARIO
TOTAL ACT.CIRCULANTE
FIJO
MOBILIARIO Y EQUIPO
EQUIPO DE COMPUTO
MAQUINARIA
EQ. DE TRANSPORTE
TOTAL ACT.FIIO
DIFERIDO
GASTOS DE INSTALACION
PROPAGANDA Y PUBLICIDAD
PRIMA DE SEGURO
RENTA PAGADA POR ANTICIPADO

TOTAL ACTIVO

3,000

35,000

28.200

30,000

148.000

244,200

20,000

9,000

20,300

25,000

74,300

16,000

36,000

48,000

PASIVO

ACORTO PLAZ