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Sinergias de la utili zacion conjunta de Benchmarking y Balanced Scorecard

Introducdén

El Balanced Scorecard como herramienta de gestion promueve un marco para la
implementaddn ke la estrategia de las comparias y a la vez permite ala propia
estrategia evolucionar en respuesta a los cambios del entorno competitivo y de
teanologia que enfrentan las empresas. Hoy més que nuncalas organizadones £ ven
desafiadas a evaluar constantemente sus productos, servicios, procesos de trabgo para

adaptarse d entornoy competir en sus mercados.

La bisqueda de la excdencia, entendido como € “ser el mejor de la dase”, lleva alas
empresas a mmpararse @n dras, ya seade su propio mercado o @ otros mercados o
con dras filiales de la misma crporadon en aros lugares del mundo, en busca de
mejores practicas que le permitan lograr sus objetivos estratégicos. El proceso
sistemético y corntinuo e evaluar a la propia organizaddn y a otras que son
reconccidas por ser representantes de las mejores précticas, con € propdsito de redli zar
mejoras organizadonales, se amnoce ®n el nombre de Benchmarking.

El Balanced Scorecard se mnvierte en una herramienta fundamental de la Direcaon gue
da flexibilidad a la gestion en lugar de los méodcs tradicionales de revision de
resultados, y € proceso de Benchmarking pore a disposicion ce la ompadia la

experienciay resultados de “los mejores”.

El Balanced Scorecard permite ligar las estrategias a largo plazo con las acciones de
corto plazo, através de aatro procesos.

e Traduccion ce lavision: permite plasmar la estrategia y la vision a través de un set

completo de objetivos vinculados entre si mediante rel aciones causa- efecto.

e Comunicadén y relacion, para dinea objetivos de ariba hada aagjo, transferir

poder a los empleados y vincular la @mpensacion a la estrategia, encadenando
objetivos departamentales y personales.

» Planificadén dd negocio, para relacionar metas, iniciativas e inversion con la

estrategiay vincular € presupuesto anual con el plan estratégico de largo plazo.
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» Retrodimentadon y aprendizaje, € desarrollo de la estrategia se onvierte en un

proceso permanente de porerla aprueba durante la implementacion ce la misma de

manera de conacer y entender si estaresultando o no.

Los tres primeros procesos on \tales para la implementacion ke la estrategia pero no
son suficientes en un entorno cambiante eimpredecible. Ellos tres permiten o gque se
llama grendizaje de un solo circuito, gLe se refiere ala toma de decisiones de gestion
para @rregir un curso de acidn erréneo pero sin cuestionar €l objetivo que permanece
constante. Este tipo e gorendizaje no requiere ni fadlita d reexaminar la estrategia o

las témicas utili zadas para dcanzar 10s objetivos.

Es en € Ultimo proceso, Retrodimentacion y Aprendizaje, dorde justamente se da lo
gque se mnace @mo aprendizaje de dolde drcuito, que permite cambiar las teorias y
suplestos bre las reladones causa-efecto planteadas en € Balanced Scorecard. La
mayor parte de las organizadones enfrentan mercados competitivos y entornos
turbulentos donce la estrategia puede perder valor a medida que se producen esos
cambios. El aprendizgje estratégico consiste en recoledar feedbad y porer a pruebalas
hipdtesis en gue se baso € disefio de la estrategia y plan de acion, pra hacer los
gustes necesarios. El proceso de Benchmarking permite poner a prueba los targets
estableddos asi como las propias métrices disefiadas para medir e logro de los
objetivos.
Objetivo del trabajo

En e presente trabajo, presentaremos dos herramientas vali osas con que wentan hoy las
organizadones. e Baanced Scorecard, como traductor de la estrategia en términaos
operadonales y herramienta de gestion de desempefio aganizadona, y € Proceso de
Benchmarking, como metoddogia de trabgjo para examinar aquella o aquellas areas 0
procesos claves en busca de oportunidades de mejora para dcanzar 10s objetivos de la
organizad én; y mostraremos €l efedo sinérgico que anbas herramientas pueden atorgar
desde la 6pticadel aprendizaje organizadond.

Pagina 3 Maria Laura Zabladkas



Sinergias de la utili zacion conjunta de Benchmarking y Balanced Scorecard

Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard fue introducido hace ya dgunacs afos por Kaplan y Norton como
una herramienta que permite traducir la vision y la estrategia de una organizadon a
través de un set completo de mediciones y objetivos integrados y relacionados entre si a
través de reladones causa-efedo. Esta herramienta de gestion permite medir € gap
entre la estrategia planteada y los resultados alcanzados, es dedr, conocer donde

estamos con respedo de dénde queremos estar.

Planteaperspectivas pararesporder cuatro preguntas:
1. ¢Como nasven nuestros clientes?: Perspedivadd Cliente.
2. ¢En qué debemos sr excdentes?: Perspedivade los Procesos Internas.
3. ¢Podemos continuar mejorandoy creando \elor?: Perspediva del Aprendizae e
Innovadon.

4. ¢COmo ncsven nuestros acdonistas?. Perspediva Financiera.

En cada una de estas perspectivas el tablero presenta objetivos de desempefio que seran
medidos a través de indicadores. El vaor objetivo para cala indicador es la meta de
desempefio qLe permite monitorea en el tiempo el logro de los objetivos. Los objetivos
se encuentran correladonados entre si a través de las distintas perspedivas de manera

gue las acciones y decisiones £ encuentren balanceadas.

El Balanced Scorecard permite vincular objetivos de largo plazo o estratégicos con las

acdones de mrto plazo através de aatro procesos:

e Traduccion cke la vision: este permite darificar la visidn, lograr consenso y darle
sentido en términas de las accones cotidianas.

¢ Comunicadony relacion: permite dinear el desempefio individual conla estrategia a
través de omunicar y educar, establecer objetivos que se traduzcan en tareas con
significado para cala equipo ce trabgjo y vincular la mmpensaddn a las mediciones
de desempefio.

o Planificaddn dd negocio: permite vincular € presupuesto anual con e plan
estratégico de largo plazo, estableciendo iniciativas estratégicas en cada perspediva

y asignando recursos necesarios para cala una de dlas. Las mediciones disefiadas
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para cada una permitira seguir € grado de avance hada @ cumplimiento de objetivos
estratégicos.

* Retrodimentadon y aprendizgje: para poner a prueba la estrategia y conocer en
tiempo red s un curso de acion estd funcionando tal como fue pensado o no. Al
mismo tiempo permite validar las hipdtesis de caisa-efedo entre las distintas

perspedivas.

El Cuadro 1 muestra la interrelacion qle &iste entre las acdones y dedsiones en cada

dimension.
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Cuadro 1: Relaciones Causa-Efecto
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Benchmarking

“Benchmarking es un proceso sistematico y continuo para evaluar los productos,
servicios y procesos de trabagjo de las organizadones que son reanocidas como
representantes de las mejores pradicas, con € propdésito de redizar mejoras
organizadonales’ ™.

Esto implica una metoddogia estandarizada de llevar a cdo esta tarea através de un
proceso activo, que @nsiste en investigar no solo resultados sno cémo fueron
obtenidos: los procesos de trabgjo. El Benchmarking es un proceso orientado a la

acaon para grender y actuar.

Benchmarking puede ser entendido como proceso de grendizgje. Si analizamos cOmo
aprendemos las personas suirge enseguida la idea de “aprender de otros’, 1o mismo
sucede en las organizadones en donck € proceso de benchmarking puede mnwvertirse en
laguia fundamental paraguiar ala gente hacia d proceso de andlizar € exterior (mirada
fuera de los limites de la propia organizaddn oincluso del propio sedor) en busca de

ideas 0 inspirad6n de canbios.

Objetos de Benchmarking y obtencién celainformadén recesaria

Pradicamente aalquier cosa que se pueda observar o medir se puede someter a
Benchmarking. En € pasado la pradica de las comparaciones organizadonales «
basaba principalmente en productos. A cortinuacion presentamos una lista de dgunas

delas areas de | as que puede hacerse Benchmarking:

* Productos o servicios: caaderisticas del producto o que aompafian a mismo
(servicios de postventa, garantias, paquetes financieros).

* Procesos de trabgjo: en gué forma un producto o servicio se produce o recibe
apoyo.

* Funciones de goyo: tareas no reladonadas directamente @n e proceso de

producaon, como pa gemplo e financiamiento, recursos humanas, marketing,

! Michad J. Spendalini, 1994
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etc. Un gemplo de esto es € andlisis de los sstemas de mmpensacion ce los
empleados: escalas de pago, procesos de gustes, disefio ce incentivos, etc.
Desempefio aganizadonal: costos, ingresos, indicadores de producdon,
indicadores de cdidad. Los resultados de desempefio de wmpetidores o de
compafias excdentes pueden ser estimulantes como para impulsar un andlisis
maés profundo @ productos o servicios, procesos 0 Sistemas de goyo necesarios
para mantener niveles de calidad excdentes.

Estrategia. Algunas compariias hacen Benchmarking de estrategias de otras para
entender cdmo éstas crean ventgjas competitivas. También e hedho de entender
cOmo reacdonan aras empresas frente a cambios como la introduccion e

nuevas temoalogias, acdones competitivas y oportunidades de mercado.

Diferentes tipos de Benchmarking

Podemos mencionar tres tipos de Benchmarking. Cada uno de dlos persigue un

objetivo u oheto de trabagjo dstinto, aungLe la esencia del proceso es basicamente la

misma.

e Benchmarking Interno: analiza adividades dgmilares en dstintos stios,

departamentos, unidades operativas o fili ales de una misma @rporaddn en diversos

paises, es dedr, implicahacer benchmarking “en casa”.

* Benchmarking Competitivo: analiza alos competidores diredos que venden a la

misma base de dientes.

* Benchmarking Funcional (genérico): analiza otras organizadones acreditadas por

tener lo més avanzado en productos, servicios o procesos. Pueden dedicarse auna

adividad completamente diferente.

El objetivo del Benchmarking Interno es identificar estandares de desarroll o interno en

una organizadén, gue son considerados como las mejores pradicas y transferir ese

conacimiento a otras partes de la organizadon. Este proceso es algo limitado pero sin

embargo, puede servir como base paraluego encarar un andlisis externo.
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El obetivo ded Benchmarking Competitivo, en cambio, es identificar informacion
espedfica acerca de los productos, servicios, procesos y los resultados comerciales de
sus competidores 0 un competidor en especial y compararlos con los de la propia
organizadén. En muchos casos las pradicas de los competidores pueden no ser
exitosas 0 hien representantes de las mejores practicas, sin embargo esta informacion es
valiosa porque las acdones de |os competidores afectan | as percepciones de | os clientes,
los proveealores, accionistas y clientes potenciales. La identificaddn de similitudes y

diferencias & mnvierte en dsparador de megjoras y nuevas ideas parala organizadon.

Por Ultimo, e Benchmarking funcional tiene por objetivo identificar las pradicas
utili zadas por la organizadon que se haya ganado la reputaddn ce excdencia en € area
espedfica que la eanpresa esté sometiendo a Benchmarking. Se llama funcional porque
puede tratarse de aalquier areade la organizadén: manufadura, marketing, ingenieria,

reaursos humanos, manejo de inventarios, distribucidn, entre otras.

Cada uno & estos tipos de andlisis tiene ventgjas y desventagjas en cuanto a trabajo y
tiempo recesarios para obtener y andizar la informacion, asi como también con

respedo aladisponbilidad y posibili dad de acceso alamisma de lamisma.

Ventgas Desventajas

Interno e Fadl acceso alainformadén |« Foco limitado.

e Los procesos 0 productos
exitosos en un ambiente
pueden noserlo en atro

Competitivo e Solo informadon &k |« Dificultad de rempiladon ce

resultados y en genera datos bre proceso (e
pulica cémo).

» Pradices y tecndogias|e+ Probemasde édica
aplicables a negocio. » Actitudes antagonicas.

Funciond * Alto pdencial para descubrir | + Dificultad de  transferir

pradicas innovadoras. pradicas a medios diferentes.

e Desarollo de redes | ¢ Consume tiempo.
profesionales (necesidad de|e+ Alguna informadén no es
trabajo en equipo). transferible

* Acceso abases de datos
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Algunas acgociones erroneas bre qué es Benchmarking

Benchmarking no es un proceso gue se realiza unasola vez. Ta como lo hemos

definido, es esenciamente un proceso estructurado de investigadon, sin embargo,.
Cuando las empresas emprenden esta tarea de modo continuo entienden que las
pradicas, los métodos de trabgjo y las herramientas n e naturaleza dindmica e
interpretan laidea de megjora cntinua ace@tandola premisa de que las mejores pradicas

son metas movil es.

Al mismo tiempo e Benchmarking no da respuestas encillas. La informacién
obtenida debe ser incorporada aotrainformadon ce la enpresa 'y considerada @mo un

valor agregado al proceso de toma de decisiones.

Las intenciones de “ copiar o imitar” formas de trabgo resultan generalmente en un
fracaso; e Benchmarking en cambio es un proceso de grender de otros y aplica ese
conacimiento a las propias pradicas y concepcion del negocio. Al mismo tiempo, pa
ser un proceso de grendizaje no es ni facil ni rdpido. Se necesita tanto capacitadon 'y

coordinad6n como reaursosy apoyo. Ensi noesdificil sino que requiere disciplina

Alqunas razones para enprender un proceso de Benchmarking

Como casl todas las dedsiones y proyectos que emprenden las organizadones, €
Proceso de Benchmarking requiere de cmpromiso y apoyo de sus integrantes y de la
Direcadn. Pero existe un purio central que es que ajuell as empresas que emprenden
este canino sin un popdsito o dreccion claros no oliendran resultados tan exitosos
como aquellos que lo hagan definiendo € objetivo. A continuaddn comentamos

algunacs de los propdsitos que persiguen las empresas al emplear este proceso:

1. Planificaddn estratégica ella requiere conocimiento del mercado, las necesidades

de los clientes target y la oferta de los competidores, entre otras variables. El
Benchmarking Competitivo es una herramienta Gtil para recopilar informacion il
durante d proceso de planificacion estratégica aportando uravision mas redista d

proceso que permite identificar o vislumbrar riesgos y oportunidades del negocio.
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2. Pron&ticos. para este fin, el Benchmarking aportainformadon para medir el estado
del mercado y prededr futuros cambios, tomar conocimiento de aciones de los
competidores, tendencias, gustos y patrones de @mportamiento de los
consumidores.

3. Nuevasideas. El Benchmarking es una fuente de generaddn ¢k nuevas idess para
las compafiias porque expore alosindividuos a nuevos productos, formas de trabajo
y de manejar recursos. Empresas como Xerox e IBM? han remnccido los beneficios
del Benchmarking como una eperiencia de grendizaje y su pdencial para
estimular latransferencia de nuevasideas. Si bien notodas las pradicas e ideas que
surgen del proceso serdn Wiles para la empresa, € proceso se @nvierte en un
gercicio que permite alas organizadones pensar en formas potenciales de hacer
negocios, considerar otros paradigmas y comprometerse mn € pensamiento del tipo
“Quépasarias...?

4. Comparadones de Prodwctos o Procesos. una pradica en € proceso de

Benchmarking involucra la recopiladon de informadon sobre productos o proceso
de la mmpetencia o de otras empresas consideradas excdentes en un area de su
negocio, gue servira mmo base estdndar de mwmparaddn ce productos o0 servicios
similares de la organizadon. Este tipo de Benchmarking se asemega a las
adividades tradicionales de inteligencia cwmpetitiva. En estas Stuaciones un
producto 0 servicio se mmpara Gracteristicapor caraderistica on otros smilar de
la competencia, o bien uno @& un nocompetidor se analiza para obtener informadon
sobre cdidad, servicios de postventa, proceso de producdon, etc.

5. Hjadoén ce objetivos: e Benchmarking se usa wmo medio para identificar mejores

pradicas que pueden ser utilizadas como base para la fijadon e estdndares de
desempefio e la mmpafiia. Sin embargo, esto noimplica dcanzar los niveles de
desempefio oresultados de las compafias representantes de estas mejores préacticas,
sino gLe laorganizadon deberé fijar sus propios esténdares de referencia wherentes
con su estrategia global y objetivos de cdidad, dedsiones de tecnologia, recursos

financieros disponibles, etc.

El proceso de Benchmarking debe ser entendido como ura oportunidad para grender y

trag nuevasideas alaorganizadon, esen si un proceso de descubrimiento.

2 Michad J. Spendalini, 1994
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Aprendizaje organizacional y Double-Loop L earning

Hemos mencionado que e Benchmarking es una opatunidad de grender y la
importancia de una organizadén “que grende’. El aprendizae se mnvierte en um
habilidad clave para las organizadones para drontar escenarios cambiantes y
competitivos, y resporder a esos cambios en beneficio de laorganizaddn.

El aprendizaje organizadonal o institucional puede ser definido como “el proceso por €
cual la dta gerencia cambia sus modelos mentales compartidos bre su compafiia, su
mercado y sus competidores, construidos en base a conccimientos y experiencias
pasadas, y actlia sobre esa informadén con movimientos apropiados’®. Los modelos
mentales N procesos de razonamiento mediante los cuales creamos premisas que se
supore o comprueba que son vaidas y de las cuaes llegamos a @nclusiones de @mo
aduar; estos modelos on la esencia de la forma en que los individucs interpretan la
redidad.

El aprendizaje e una habilidad que permite aear, adquirir, procesar y transferir
conccimiento, y ademés, modificar un comportamiento para reflggar € nuevo
conacimiento.  El aprendizaje ocurre aando la solucién inventada se produce
redmente. El descubrimiento de problemas y la “invencién” de soluciones n

cond ciones necesarias pero nosuficientes para € aprendizaje organizadonal.

Aprendizaje también puwede eitenderse wmo e “proceso de detedar y corregir
errores’®, entendiendo pa error a un patrén de wnocimiento dado o unconacimiento
gue impide @ aprendizaje. Cuando € proceso permite ala organizadon corregir un
error sin cuestionar o dterar los valores implicitos del sistema (sus pdliticas 0 sus
objetivos) se llama Single Loop Learning o aprendizgie de un solo circuito. Si, en
cambio, es cgpaz no solo de detedar errores sno también de aestionar las propias
politicas y objetivos, este proceso se llama Doulde Loop Learning o aprendizaje de
dode drcuito. Es dedr, este Ultimo tiene lugar cuando se @rrigen desgustes
examinandoy aternando gimero las variables reguladoras y después las aaiones. Las

3 Chris Argyris, 2001
* Chris Argyris, 1977,
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variables reguladoras on los estados que se persiguen ointentan satisfacer (1os targets)
mediante acciones (Ver Cuadro 2)

Un gemplo permite simplificar este cncepto: un termostato que detecta que la
temperatura esta muy ata o muy bgja @n respedo a la temperatura deseada (que ha
sidofijada como oljetivo), adiva o desadivaunacaldera. Este puede llevar a cdo esta
tareaporque ha redbido informadon del entorno (la temperatura anbiente) y toma en
funcion de dla, una medida rrectivas S € termostato pudera alestionar la
temperatura objetivo, seria capaz no solo de detectar €l error sino también de aestionar
las pdliticas y objetivos y su propio programa. El primer proceso es € que llamamos

Single Loop Learning mientras que & segundoes Doulde Loop Learning.
Esto es aplicable a numerosas stuadones en ura organizadon. El aprendizagje de

segundoorden es & que requiere de mayores habili dades para detedar opatunidades

de mgoray permitir que las cosas cambien.

Cuadro 2: Aprendizaje®
Ajuste
Variables Acciones Consecuen-
La reguladoras cias Desajuste

Un solo circuito

Doble circuito

Cuando ne referimos a una “organizadon qie grende”, son los individuos que aduan
como agentes de las organizadones |os que producen e comportamiento que condice d
aprendizgje.  Las organizadones pueden crear las condciones que influyen
significativamente en 1o que los individucs formulen como problema, disefien como
solucion y prodwzcan como accion para resolver € problema.  En si mismo, €l

aprendizaje en wna institucion es mas complejo que @ aprendizge individual. La

® Chris Argyris, 2001
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cgpacidad de pensar y aprender en equipo esta por debagjo de los niveles de grendizaje
individuales. Este nivel se @mnvierte en e menor denominador coman, en especia
cuando ura organizadén es concebida @mo compartimentos estancos. € gerente de

Producddn defiende su funcion, Marketing solo vela por su propia actividad, etc.

El aprendizaje de un solo circuito es apropiado para aspectos rutinarios y repetitivos, y
ayuda allevar a cdo € trabgjo cotidiano. El aprendizaje de dode drcuito es & més
relevante para aspectos complejos no programables y € que asegura que habra otro dia
en el futuro de las organizadones. Este Ultimo concepto es el mas relevante en nuestro
andlisis. El proceso de Benchmarking servir4 alos fines de las organizadones en la
medida que sirva para poner a prueba los objetivos estratégicos fijados asi como los
targets que hemos definido para guiar nuestros pasos hada la cncreddn de los
objetivos. Este proceso propane mirar hada fuera de la organizadon o € propio
proceso de trabagjo bajo andlisis en buscade aquell as formas de trabgjo o caracteristicas
que permitan maximizar nuestros objetivos. Y en este punto e desafio radica en

convertir estos nuevos conacimientos en aprendizaje.

Sin embargo, la organizadon debera ser consciente de que la busqueda de la excdencia,
entendido como € “ser el mejor de la dase” en unarea 0 proceso, plede estar fuera de
su alcance o0 ce las prioridades estratégicas definidas y por lo tanto, €l estado 6égimo no

siempre es asemejarse aquien es representante de las mejores practicas.
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Efedo sinérgico

Hemos anali zado | as dos herramientas, Benchmarking y Balanced Scorecard, de manera
individual. En este punto, analizaremos los beneficios de implementar ambas

herramientas de manera @wnjunta.

¢cQué le aporta d Balanced Scorecard a Benchmarking?

Cada organizaddn debera definir €l o las &reas bre las cuales emprendera un proceso
de Benchmarking y en funcion ce dlo, €l tipo de proceso que redizard. Consideramos

gue, para esta definicion, la utili zadon del Balanced Scorecard es simamente Util .

El proceso de Benchmarking es en si costoso pera las organizadones ya que insume
tiempo y recursos, y en algunas casos la rempilacion e informaddn noes smple. No
siempre los nuevos conacimientos pueden ser transferidos o traducidos en mejoras ya
sea por no ser compatibles o alcanzables, o simplemente por no representar una
prioridad para la organizadon en un determinado momento. De ajui surge la
importancia de no perder el foco del proceso; es dedr, es esencial centrarse en areas

criticas 0 definidas como esenciales paralaorganizadén.

El Balanced Scorecard permite visualizar de manera dara las éreas claves identificadas
por la organizadon para lograr 10s objetivos estratégicos. Estas on areas potenciaes
pararedizar tareas de Benchmarking en buscade opartunidades de mejora. El Balanced
Scorecard puede ser entonces la guia para orientar 1os esfuerzos de Benchmarking hacia
las prioridades estratégicas y explorar aquellas &reas claves en busca de mejoras que

permitan lograr el cumplimiento de los objetivos propuestos.

¢Oué le gorta Benchmarking al Balanced Scorecard?

El proceso de Benchmarking puede goortar alguncs beneficios a Baanced Scorecard,
tanto para:
v Fijar targets de desempefio, o ben porer a prueba los targets definidos.

v' Cuestionar las relaciones causa— efedo.
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Benchmarking otorga nuevos conccimientos que permiten definir parametros o
estandares considerados como aceptables para una adividad o iniciativa. Estos targets
pueden surgir através de dos caminos:
» Tomando ura posicion en reladon a resultado del Benchmarking (g.: El
promedio del mercado, seguir a mejor, etc.); o hen,
= |[dentificando € objetivo de desempefio que la gerencia mnsidere cmo
aceptable (y alcanzable) dentro del marco delavisiony la estrategia definida.
Estos targets definidos deberdn ser cuestionados periddicamente utilizando estos

caminaes.
A su vez, d feadbadk de Benchmarking permite aestionar la validez de las reladones
de caisa-efedo estableddas entre las distintas perspedivas y los indicadores de

desempefio asignados paramedir € progreso de calainiciativa.

El feaedback como opatunidad de grendizaje

El resultado dd proceso de Benchmarking sobre las &reess criticas de desempefio
producefealbadk valioso, aorgando dnamismo a Balanced Scorecard. El proceso de
retroalimentaddny aprendizaje (del Balanced Scorecard) logra wnvertir e feedbad en

aprendizaje organizadonal.

En sintesis, e Balanced Scorecard contribuye en la definicion e los objetos de
Benchmarking porque permite porer foco en las areas claves para la organizadon; y €
resultado cel proceso de Benchmarking fadlit a la definicion de objetivos y targets de
desempeiio, y aporta feedback. Este fealback puede conwvertirse en una opatunidad de

aprendizaje paralaorganizadon.

Laseauencialogicade trabajo puede resumirse amo:
1. ldentificar areas claves de &ito y meoras necesarias para d logro de los
objetivos através del Balanced Scorecard.
2. Determinar sobre qué &eas de negocio se emprenderd un poceso de

Benchmarking en busca de “una mejor manera de hacer las cosas’: un poducto
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0 servicio, un poceso interno, un érea de desempefio (por jemplo: costos,
productividad), unéreade |la estrategia.
3. ldentificar € tipo de Benchmarking que se debe redizar: interno, competitivo,
funcional.
4. Elaborar un dan detrabgjo. Basicamente éste debe contemplar:
= Objeto de Benchmarking
= Formadondeunequipo cetrabao
= |dentificacion de socios del Benchmarking.
» Rempiladdény andlisis deinformadon.
5. Acdon de Benchmarking

6. Aprendizaey retroalimentadon el proceso.
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Conclusiones

Las organizadones enfrentan hoy desafios cambiantes en entornos cada vez mas
dinamicos y competitivos. Esto las lleva a busca herramientas flexibles que les
permitan reflgjar y analizar una redidad compleja para alaptarse d medio y reacconar.
Surge de este modo la importancia de grender de las acciones del pasado y de la

experiencia de otras organizadones en dversas areas de desempefio.

El Balanced Scorecard brinda dos ventgjas esenciales a la gestion dgl negocio. Al
presentar objetivos desde aiatro perspedivas ligadas entre si, permite medir e impado
de unainiciativa en una perspediva sobre las tres restantes dimensiones. Por otra parte,
mientras que la perspediva financiera permite medir el logro de objetivos de resultado y
rendimiento econdmico-financiero del negocio, gie interesan en e corto plazo a los
acdonistas, las otras tres perspedivas permiten ver e impacto de las acdones bre
aspedos no solo cuantitativos sno cudlitativos. Estos ©nla aeadon ce valor paralos
clientes (Perspectiva del cliente), € logro de la diciencia operativa (Perspectiva de los
Procesos Interncs), la mejora de habili dades de los empleados y de la organizaddn
como un sistema (Perspediva del Aprendizaje y Credmiento); éstas n las que e

definitiva aean valor alargo plazo paralos accionistas.

El Balanced Scorecard se omnvierte en una herramienta que le da mayor flexibilidad ala
gestion y dinea ala organizadon ce arriba hada @ajo con miras a logro de los
objetivos estratégicos desde | as cuatro perspectivas.

El Benchmarking, como proceso sistematico y continuo e busca redizar mejoras
organizadonales a través de evaluar la propia organizadon y a otras representantes de
las mejores précticas, puede servir de disparador del proceso de Aprendizaje
Organizacional. Este ultimo es la habilidad que permite crear, adquirir, procesar y
transferir conccimiento, y ademés, modificar un comportamiento para reflgjar €l nuevo
conccimiento. El aprendizae se w@nvierte en uma habilidad clave para las
organizadones para afrontar escenarios cambiantes y competitivos, y responcer a esos

cambios en beneficio de laorganizadon.
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El Proceso de Benchmarking y e Balanced Scorecard de manera @njunta tienen un
efedo sinérgico. El tablero permite definir areas claves bre las cuales emprender un
proceso Benchmarking, porer foco y establecer prioridades. El Balanced Scorecard
puede servir de guiatanto paraorientar el proceso asi como seguir laimplementacion de
cambios y mejoras que se produzcan como resultado. El Benchmarking puede asu vez
contribuir para poner a prueba los indicadores y los targets definidos, asi como las
reladones causa-efedo estableddas. El gjuste de variables reguladoras, como pditicas,
objetivos, targets, etc. acompafiado por la acién da lugar a lo que definimos

Aprendizaje de Doble Circuito.

La implementaddn efediva de estas dos herramientas otorga beneficios adicionales
produwcto de las snergias que hemos mencionado y genera una opatunidad de

aprendizaje que otorga ala organizad dn mayor cgpacidad de reacdon.
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