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RESUMEN
Hoy en dia, las empresas se ven afectadas por un desafio constante al cambio
debido a variaciones principalmente del mercado y de la competencia, es por ello
gue cuentan con niveles de incertidumbre divergentes debido a las fluctuaciones
constantes en el entorno de negocios. Con el objeto de contrarrestar esta
incertidumbre, las organizaciones buscan crear ventajas frente a las demas, en
este contexto, la funcién financiera toma un rol esencial de desarrollo, ya que esta
directamente relacionada con los objetivos basicos de la actividad administrativa,
ademas de tener un alto grado de responsabilidad en la mayoria o todas las
actividades empresariales debido a su control sobre la utilizacién de los recursos
limitados de una organizacion, en ese sentido, las decisiones que conciernen a
otros departamentos afectan directamente a la situacion financiera de la empresa,
por ello el departamento de finanzas debe estar presente en la toma de las
decisiones, la cual en un principio compete a otros departamentos. Por otra parte
dada la evolucién de la funcion financiera dentro de una empresa, se hace
necesario determinar las practicas superiores y la aplicacion del Benchmarking en
estas actividades para el mejoramiento de la gestidén financiera y la consecucién

de los objetivos principales de las empresas.



ABSTRACT
Today, companies are affected by a constant challenge to change in front to
variations primarily market and competition, is why we have diverging levels of
uncertainty of constant fluctuations in the business environment. In order to
counter this uncertainty, organizations seek to create advantages over others in
this context, the finance function plays a vital role in development, since it is
directly related to the basic objectives of administrative activity, besides having a
high degree of responsibility in most or all business activities due to its control over
the use of limited an organization, in that sense, decisions concerning other
departments directly affect the financial position of the company resources, so the
finance department must be present in making decisions, which initially rests with
other departments, moreover given the evolution of the finance function within a
company, it is necessary to determine the upper practices and the application of
benchmarking in these activities to improve financial management and achieving
the main objectives of the empresas.as by a constant challenge to change due to
variations mainly market and competition, which is why we have differing levels of
uncertainty due to constant fluctuations in the business environment. In order to
counter this uncertainty, organizations seek to create advantages over others in
this context, the finance function plays a vital role in development, since it is
directly related to the basic objectives of administrative activity, besides having a
high degree of responsibility in most or all business activities due to its control over
the use of limited an organization, in that sense, decisions concerning other

departments directly affect the financial position of the company resources, so the



finance department must be present in making decisions, which initially rests with
other departments, moreover given the evolution of the finance function within a
company, it is necessary to determine the upper practices and the application of
benchmarking in these activities for the improvement of financial management and

the achievement of key business objectives.



INTRODUCCION

El Benchmarking, es una nueva forma de administrar negocios basada en la
adaptacion al entorno cambiante y dinamico. A través de este documento se dara
a conocer el proceso de benchmarking centrdndose en sus objetivos y
subprocesos, para luego orientar la investigacion de éste a la funcion financiera y
de esta forma, poder conocer las mejores practicas que puede llevar a cabo una
empresa para tener un funcionamiento financiero optimo y llegar a conseguir
mejores resultados que entreguen a la organizacion un nivel mas alto de

competitividad.

Junto con explicar el proceso de benchmarking se plantea un modelo que consta
de pasos sencillos para su correcta aplicacion en el area financiera de una
empresa con la intencién de convertirlo en un modelo accesible para todas las

empresas gue posean procesos que mejorar dentro del area financiera.



CAPITULO 1: MARCO TEORICO

1.1 Benchmarking

El término benchmarking es un anglicismo que proviene del inglés benchmark o
punto de referencia. En las ciencias de la administraciéon de empresas nace, como
una herramienta gerencial a finales de los afios setenta en Estados Unidos. Es
explicado y divulgado por los ejecutivos de la empresa Xerox, luego de poner en
marcha un proceso sistematico basado en el estudio de la competencia con el fin
de contrarrestar un declive considerable en su posicionamiento provocado por la
entrada al mercado de las empresas japonesas. David T. Kearns, director de
Xerox, define el benchmarking como “El proceso continuo de medir productos,
servicios y practicas contra los competidores mas duros o aquellas compafiias

reconocidas como lideres en la industria.” (Morales, 1997).

Por otro lado la comision directiva del Internacional Benchmarking Clearing House
& Quality Center (APQC)! arguye que “El Benchmarking es un proceso de
evaluacion continuo y sistematico; un proceso mediante el cual se analizan y
comparan permanentemente los procesos empresariales de una organizacion
frente a los procesos de companiias lideres en cualquier parte del mundo, con el
fin de obtener informacién que pueda ayudar a la organizacién a mejorar su labor”.

(Suaréz& Arias, 1996).

! Renombrado foro de Benchmarking con sede en Estados Unidos



Actualmente, las organizaciones se enfrentan a un mercado mas agresivo y
amplio, los clientes cada vez son mas exigentes y la calidad se ha convertido en
una necesidad estimulada por los rapidos avances en materia de procesos,
gestion, y mejoras tecnologicas, esta divergencia diacrénica que se ha gestado a
lo largo del tiempo, trae como consecuencia que “el entorno se haya ido
acelerando progresivamente como respuesta a la necesidad de adaptacion
continua, en un dmbito extremadamente dinamico y competitivo, donde el cambio

es un factor esencial”’ (Saez, Garcia, Palao y Rojo)

Ante esta situacion, las empresas que quieran prosperar en el tiempo y obtener
resultados satisfactorios deben ser gestionadas con una visidn estratégica y
competitiva, y deben mantener una actitud abierta al cambio para desarrollarse

con dinamismo.

El benchmarking se esta efectuando tan ampliamente por tres razones basicas:
Primero es un medio muy eficiente para introducir mejoras debido a que los
directivos pueden utilizar procedimientos que ya han sido probados en otras
organizaciones y adaptarlos a los procesos y cultura ya existente, segundo ayuda
a la organizacion a introducir sus mejoras rapidamente y tercero tiene el potencial
de elevar significativamente las prestaciones colectivas de las empresas. En la
aplicacion, el benchmarking pretende dar a la organizacion una ventaja
competitiva adaptando procesos basicos y ajustandolos a las necesidades

especificas de ésta.



Actualmente diferentes criticas se han asociado al benchmarking, como la
connotacion negativa que recibe al calificarlo de espionaje industrial, ademas,
existe un alto grado de resistencia al cambio por parte de las organizaciones en
razon de la incertidumbre que provoca la comparacion con los lideres y las
mejores practicas y comprende ciertos factores propios de benchmarking, es decir
qgue éste “no trata de copiar, ni imitar una practica o modo determinado de hacer
las cosas en otra organizacion que tenga éxito, se trata de emular, interiorizar y
adaptar esa practica a la propia organizacion y a su propia cultura organizacional.”

(Valls, 1999)

En esencia el benchmarking es, aprender de los otros y mejorar apoyandose en
ese aprendizaje. Su proposito es dar pautas que permitan efectuar los cambios
provenientes del proceso de aprendizaje. Es potencialmente aplicable a todo tipo
de organizaciones, divisiones o0 unidades de negocio donde exista algo que
mejorar. Constituye una herramienta eficaz en la toma de decisiones para lograr
los objetivos de la mejor manera posible, y preferentemente de forma superlativa a
la competencia, con el propoésito de llegar a ser el lider al que los demas quieran

imitar.

Cualquier esfuerzo de mejora que se trabaje, debe ser coherente con las
caracteristicas empresariales propias de la organizacion en que se aplique, por
ello el esfuerzo debe estar determinado como una respuesta a la apreciacion mas

objetiva posible del entorno y a las fortalezas y debilidades de la empresa.
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1.1.1. Beneficios del Benchmarking

Para Suarez y Arias (1996) el benchmarking genera beneficios que se agrupan en
cuatro areas, las cuales son: informacion, concentracion, innovacion y motivacion.

Que se ilustran en la siguiente figura

 Cuantifica los diferenciales
Informacion » Amplia el marco de referencias
» Descubre las " mejores practicas"

* Demuestra resultados tangibles

* Promueve el trabajo en equipo

» Proporciona una referencia externa y medible
para el cambio

* Permite establecer objetivos alcanzables
concretos

Motivacion

» Descubre nuebas formas de hacer

« Evita el estancamiento y ofrece "pistas"” para
Innovacion mejorar

» Estimula el cambio cultural.

» Ofrece mejoras radicales

Concentracién + ldentifica Oportunidades prioritarias de mejoras
» Concentra la accion en areas concretas

Figura 1: Beneficios del Benchmarking

(Suérez& Arias, 1996)
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1.1.2. Principales Aspectos del Benchmarking

El benchmarking ha sido presentado como una herramienta para la mejora de las
practicas dentro de los negocios para llegar a ser mas competitivos dentro de un
mercado cada vez mas dificil. Esta competitividad esta dirigida principalmente a

los siguientes aspectos:

a) Calidad: Referida al nivel de valor creado de los productos para el cliente sobre
el costo de producirlos. Dentro de este aspecto el benchmarking puede ser muy
importante para saber la forma en que las otras empresas forman y manejan sus
sistemas de calidad. Ademas puede estar definido desde el punto de vista dela
calidad percibida por los clientes, la cual es determinada por la relacién con el
éstos, la satisfaccion del mismo y por Ultimo las comparaciones con la
competencia. También se puede ver el aspecto de la calidad conforme a lo que se
llama calidad relativa a normas, la cual se refiere a disefiar sistemas de calidad
que aseguren que la calidad resultante de los mismos se apegara o cumplira con
especificaciones y estandares predeterminados, lo cual se puede hacer a través
de la revision del proceso de desarrollo y disefio, los procesos de produccién y

distribucién y los procesos de apoyo como contabilidad, finanzas, etc.

b) Productividad: El benchmarking en la productividad es la blusqueda de la
excelencia en las areas que controlan los recursos de entrada, y la productividad
puede ser expresada por el volumen de produccion en relacion con el consumo de

recursos.
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c) Tiempo: El estudio del tiempo, al igual que de la calidad, simboliza la direccion
del desarrollo empresarial en los afios recientes. Flujos mas rapidos en ventas,
administracion, produccion y distribucion han recibido una mayor atencion como
un factor potencial de mejora de la productividad y la competencia. El desarrollo
de programas enfocados en el tiempo ha demostrado una habilidad espectacular

para recortar los tiempos de entrega.

1.1.3. Proceso de Benchmarking

A grandes rasgos un proceso completo de benchmarking debe incluir todas las
etapas mencionadas en el modelo del proceso de benchmarking propuesto por
Robert Camp y Xerox. Sin embargo, (Boxwell, 1995) presupone que existe una
complejidad afiadida al proceso estudiado al definir el alcance en los estudios del
benchmarking, a causa de su amplia gama de posibilidades, por lo tanto se hace
imperativo tratar de entenderlo de la manera mas simple establecida. Es posible
aplicar el proceso de benchmarking en toda su extension o aplicar sélo una parte
de este; pero el proceso se puede entender y estudiar de una manera mas simple

si se divide en sus distintos componentes, enfocandose en los principales.
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Planificacion

Anélisis

Integracion

Accion

Madurez

N\
J

1.- Identifique en qué se va a hacer benchmarking

2.- Identifigue compafiias comparables

3.- Determine métodos de rocolecciéon de datos

4 .- Determine la actual "brecha" en la actuacion

5.- Proyecte futuros niveles de actuacion

6.- Comunique las conclusiones del benchmarking y
obtenga su aceptacion

7 .- Establezca metas funcionales

8.- Desarrolle planes de accion

Ponga en practica acciones especificas y supervise los
resultados
\

\

N\
J

10.- Vuelva a fijar los hitos de benchmarking

N
I\,

Pocision de liderazgo alcanzada

Practicas completamente integradas en los procesos

7
\

Figura 2: Proceso de Benchmarking de

Robert Camp y Xerox (Boxwell, 1995)
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Spendolini el 2005 proporciona un marco de referencia para llevar a la accién el
proceso de benchmarking, el cual es suficientemente flexible para ser disefiado a
la medida de los requerimientos especificos de las personas que lo utilizan.
Ademas de ello, propone tres lineas de conducta generales y 5 etapas que
permiten seguir una secuencia sencilla de actividades para que al llevar a cabo un
proceso de benchmarking este sea realizado con éxito. A continuacion se

presentan los tres ambitos transmitidos por Spendolini:

1.- Poner un vigoroso énfasis en planificacién y en organizacion

2.- Emplear el benchmarking enfocado al cliente

3.- Convertir el benchmarking en un proceso geneérico.

Es importante seguir una secuencia sencilla de actividades porque mantiene el
modelo “lo mas basico posible” dado que provee una mayor claridad en el proceso
descriptivo e informativo desde la alta gerencia hasta los gestores. A si mismo,
enfatizar en la planeacion y la organizaciéon resulta fundamental debido a que
existen una variedad de requerimientos y expectativas de parte de los clientes, por
ejemplo en algunos casos el cliente es la persona o el equipo que realmente
necesita el andlisis de benchmarking pero, también se debe considerar que cada
cliente tiene un conjunto de necesidades o0 expectativas acerca de la informacion
requerida. De acuerdo al entendimiento que cada cliente solicite es que el proceso
necesita ser adecuado y enfocado a ellos, ademas de eso el proceso de

benchmarking debe tener coherencia al interior de una organizacion.
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1.1.3.1. Modelo del proceso de Benchmarking de 5 etapas. (Spendolini

M.; 2005)

Spendolini considera el proceso de Benchmarking como una tarea mucho mas
sencilla que la propuesta por Robert Camp y Xerox. Al afiadir procesos y tareas
complejas al proceso de benchmarking, se hace imperativa la comprension de
éste desde la perspectiva menos elaborada. El proceso compuesto por Spendolini

se compone de:

Determinar a qué
se le va a hacer
benchmarking

equipo de

benchmarking

Identificar los

Recopilar y R

analizar la
informacion

benchmarking

<

Figura 3: Proceso de Benchmarking de

Spendolini
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1.1.3.1.1. Determinar a qué se le hara benchmarking

La primera etapa del proceso es identificar a los clientes para la informacion del
benchmarking junto con sus necesidades, al mismo tiempo definir los asuntos
especificos a los cuales se les va a hacer benchmarking. Definido esto, se
procede a identificar y asegurar los recursos necesarios para su realizacion, como
por ejemplo tiempo, presupuesto, personal, etc. Es en la etapa de decision en la
gue se guia el estudio del benchmarking estableciendo objetivos especificos en el
desempefio, tomando en cuenta circunstancias internas y externas para llevar a
cabo los planes de accion seleccionados. Especificamente, se identifican los
cursos en los que se va a realizar el proceso de benchmarking, al igual que las
actividades en las cuales se efectuara, en ese sentido, identificar los procesos
puntuales en los que se gestara un impacto significativo en los resultados para
aumentar el valor de la empresa de darse un clima apropiado para el cambio.
Ademas, se estableceran las compafias comparables y la determinacion de los

métodos para la recoleccion de informacion.

El proceso se caracteriza por idear una forma concreta de llevar a cabo las
mejoras propuestas, de esta forma se logra que la siguiente etapa sea mucho mas
fluida y exitosa. Al mismo tiempo, se debe tener en presente la planificacion de las
actividades adecuadas, medir cuantitativamente el impacto en los factores claves

y no realizar estimaciones optimistas del tiempo que demorara el proceso.
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1.1.3.1.2. Formar 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 un equipo es la segunda etapa importante del proceso de
benchmarking. Los papeles y las responsabilidades especificas le son asignados a
los miembros del equipo y 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 clave del proyecto sean identificadas.

El objetivo de formar un equipo de benchmarking es que debido a sus
caracteristicas aumentara la posibilidad de éxito del estudio. Se aconseja tener un
experto en benchmarking, una persona del departamento en que se aplica y una
persona que ejerza un fuerte liderazgo. Posteriormente se tiene que programar el
estudio, determinar los factores clave a medir, definir los datos requeridos y la

recoleccion de estos, ademas de seleccionar las organizaciones objetivo.

1.1.3.1.3. Identificar a los socios del benchmarking.

La etapa del proceso es identificar fuentes de informacién que se utilizaran para
recopilar la informacion de benchmarking. Estas fuentes son empleados de
organizaciones en que se practica el benchmarking, asesores, analistas, fuentes
gubernamentales, literatura de administracion y marketing, informes de otras

organizaciones y bases de datos computarizadas por nombrar algunas. También

18



se incluye en esta etapa el proceso de identificacion de las mejores practicas

industriales y organizacionales.

Es recomendable establecer una red de informacion propia para definir las fuentes
de informacion que la empresa tendra y evaluar el acceso a estas como por
ejemplo evaluar la accion de un intermediario para mediar un acuerdo, con el fin

intercambiar datos entre empresas.

1.1.3.1.4. Recopilar y analizar la informacion de benchmarking.

Durante esta etapa del proceso, se seleccionan los métodos especificos de
recopilacion de la informacion, es importante que los responsables de esta
actividad sean expertos en estos métodos, se contacten con los socios del
benchmarking, y recopilen la informacion de acuerdo con el protocolo establecido,
para posteriormente resumir y generar el analisis. La informacién se analiza de
acuerdo con las necesidades del cliente original, y se producen recomendaciones

para la accion.

La recoleccion es la etapa de obtencién de informacién con el propdsito de
conseguir los datos necesarios para efectuar un proceso de benchmarking. Se
dice, que es una etapa clave dentro de un plan de benchmarking ya que consta de
dos puntos criticos: la busqueda de la informacion relevante y el disefio de una
estrategia para validar la informacion encontrada. La tarea preliminar de
recoleccion de datos es amplia y se concentra en las fuentes de facil acceso y

ademas de eso, se considera estudio interno de la organizacion que realice el
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proceso de benchmarking. Luego se realizara la investigacion concreta dirigida al

departamento, empresa u organizacion donde se encuentren los benchmarks.

Boxwell (1995) define las fuentes de datos relevantes como fuentes de datos vivos
corrientes, y ademas propone un modelo de etapas de recoleccion de la

informacion los que se ilustran a continuacion:

Fuentes de datos “vivos” corrientes:

e Empleados actuales de la empresa

e Clientes

e Analistas del sector industrial y otros expertos en el sector
e Distribuidores, agentes y representantes de los fabricantes
e Proveedores

e Acuerdos para compartir datos

e Empleados actuales y antiguos de la empresa objeto

e Visitas de Inspeccion.

Es importante destacar que mediante esta etapa se debe mantener informados a
los miembros del equipo de benchmarking preparando y distribuyendo informes

con la finalidad de mantener el interés en el estudio.

El analisis de datos es la etapa en la cual se inspeccionan, limpian y transforman
los datos con el objetivo de distinguir la informacién util. La etapa de analisis

genera conclusiones que apoyan la toma de decisiones y tiene multiples facetas y
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enfoques que abarcan diversas técnicas en diferentes negocios, la ciencia, y los
dominios de las ciencias sociales. Cabe mencionar que “la recoleccion y el analisis
de datos no son tareas discretas y secuenciales. En el caso de la mayoria de los
estudios de Benchmarking, la recogida y el analisis de datos ocurren a la vez y a

menudo tienen una relacion simbiotica” (Boxwell, 1995) .

Los datos estadisticos son transcendentales en un estudio de benchmarking, sin
embargo al comparar empresas de diferentes industrias, resulta poco practico y
algo incompatible, en razén de que la informacion sea Util, es necesario ubicarla
sobre una misma base para permitir vislumbrar el modo con el cual se procedera a

trabajar.

1.1.3.1.5. Actuar

Esta etapa del proceso esta influenciada por las necesidades del cliente original y
por lo usos de la informacion 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 en parte en la informacion
recopilada durante la investigacion de benchmarking. Se incluyen diversas
actividades de seguimiento, incluyendo la continuacién del proceso de

benchmarking.

Luego de completar las etapas anteriores en las cuales se ha llevado a cabo un
estudio principalmente intelectual es el momento de aplicar las mejoras

encontradas. Si la investigacion anterior esta bien realizada, estaran claros los
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cambios a realizar, por lo tanto se debe elaborar un plan para igualar o superar a

la competencia.

Es vital tener consideraciones realistas en esta fase y no abarcar demasiadas
actividades simultaneamente, es mas practico enfocar los esfuerzos en las
mejoras que producirdn cambios significativos en la organizacion para tratar de
generar una ventaja competitiva, para lograr esto es importante considerar los
recursos limitados, asignacion del capital, recursos humanos y la respuesta de

los competidores.

Es importante destacar que en el momento de la aplicacion del plan de
benchmarking resulta necesario tener las acciones definidas de manera concreta y
detallada incluyendo plazos, responsabilidad de los directivos en las diferentes
tareas y objetivos claros los cuales sean mensurables. Ademas se debe hacer un
seguimiento de las actividades para reconocer y medir los resultados, y
recompensar la ejecucion exitosa de las tareas. Es de suma importancia respetar
la cultura organizacional de la empresa, ya que la ejecucion de las mejoras

planeadas puede generar un impacto negativo en ella.
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1.1.4. Tipos de Benchmarking

En el benchmarking se busca utilizar el knowhow? colectivo para lograr saltos
cuantitativos importantes en lugar de mejoras graduales. Para lograr este objetivo

se utilizan diversos tipos de benchmarking.

1.1.4.1. Benchmarking competitivo

El benchmarking competitivo “significa mediar sus funciones, procesos,
actividades, productos y servicios en comparacion con los de sus competidores y
mejorar los propios de forma que sean, en el caso ideal los mejores en su clase,
superiores a los de sus competidores.” (Boxwell, 1995). Al mismo tiempo Morales
(1997) plantea que “los competidores directos son contra quienes resulta mas
obvio llevar a cabo el benchmarking. Ellos cumplirian, o deberian hacerlo, con
todas las pruebas de comparabilidad. En definitiva cualquier investigacion de
benchmarking debe mostrar cuales son las ventajas y desventajas comparativas

entre los competidores directos.”

En consiguiente este tipo de benchmarking implica medir funciones, procesos,
actividades y productos o servicios de la competencia. Se debe considerar que
para recopilacién de esta informacion se debe actuar bajo la ética y legalidad de la
region para no caer en lo que se denomina “espionaje empresarial”. Frente a la

dificultad anteriormente expuesta se destaca que “uno de los aspectos mas

2KnowHow es un anglicismo proviene del inglés y significa: "saber como o saber hacer". Consiste
en la capacidad y habilidades que un individuo o una organizacion posee en cuanto a la realizacion
de una tarea especifica, las cuales agregan valor a la empresa. (e-conomic)
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importantes dentro de este tipo de investigacion a considerar, es el hecho que
puede ser realmente dificil obtener informacion sobre las operaciones de los
competidores. Quizad sea imposible obtener informaciéon debido a que esta

patentada y es la base de la ventaja competitiva de la empresa” (Idem)

Su propia Sus
organizacion competidores

Lo que est3 ysteq Qué tal Io estan
haciendo haciendo

Como lo estan
haciendo

Que tal lo estd Lo que ellos estan
haciendo haciendo

Figura 4: Benchmarking

Competitivo (Boxwell, 1995)

1.1.4.2. Benchmarking Funcional

El benchmarking funcional por su parte consiste en la comparacion respecto a los
lideres de industria o con otros de la misma industria que brinden el mismo

producto o servicio pero no son competidores en el mismo mercado. por ello se
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dirige a funciones y procesos comunes para muchas empresas sin importar la
industria a la que pertenezcan, 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 esta sometiendo a
benchmarking. Por lo cual se arguye que “no es necesario concentrarse
Gnicamente en los competidores directos de productos. Existe una gran posibilidad
de identificar competidores funcionales o lideres de la industria para utilizarlos en
el benchmarking incluso si se encuentran en industrias disimiles. Este tipo de
benchmarking ha demostrado ser productivo, ya que fomenta el interés por la
investigacion y los datos compartidos, debido a que no existe el problema de la
confidencialidad de la informacion entre las empresas disimiles sino que también
existe un interés natural para comprender las practicas en otro lugar” (Morales,

1997).

1.1.4.3. Benchmarking Cooperativo

Actualmente, existe una tendencia en la aplicacion de este tipo de benchmarking
ya que es relativamente facil de practicar y se entiende como uno de los mejores
medios para impulsar nuevos proyectos o introducir cambios 0 mejoras, consiste
en “un grupo de empresas que comparten conocimientos sobre una actividad
particular, y todas esperan mejorar a partir de lo que van a aprender. A veces, una
organizacién independiente sirve como coordinadora, recolectora y distribuidora
de datos aunque un creciente niumero de empresas dirige sus propios estudios de

colaboracion.” (Boxwell, 1995).
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Resulta fundamental identificar experiencias de éxito que puedan resultar
aplicables y acceder al conocimiento practico adquirido por sus protagonistas
aprendiendo de su experiencia. Este tipo de benchmarking ademas de permitir el
intercambio de opiniones e ideas entre homodlogos lo que siempre resulta
enriquecedor, contribuye a acelerar procesos de cambio y eliminar barreras e
inercias. Ante el escepticismo o la falta de seguridad resulta muy estimulante
observar como otros han superado los temores con buenos resultados.También,
cabe sefialar que este tipo de benchmarking resulta considerablemente viable

debido a que no se realiza entre empresas competidoras.

1.1.4.4. Benchmarking Interno

En la mayoria de las grandes empresas con multiples divisiones existen funciones
similares en distintas unidades de negocio. Para ellas, una de las investigaciones
de benchmarking méas factible es comparar estas operaciones internas por la
facilidad en la obtencion de datos e informacién. En palabras de Boxwell el
Benchmarking interno: es una forma de benchmarking de colaboracién que
muchas empresas grandes utilizan para identificar las practicas del mejor “en
casa” y extender el conocimiento, sobre estas practicas a otros grupos en la
organizacién; se realiza con frecuencia en grandes comparfias como primer paso
de aquello que puede ser mas tarde un estudio enfocado al exterior (Boxwell

1995)

Por ello benchmarking interno se trata del método mas directo de benchmarking y

puede traer muchos beneficios a la organizacion, la cual mediante el analisis de
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Sus propios procesos puede descubrir que una determinada unidad de operacion
se desempefia mejor que otra, entonces el desafio para las otras unidades es
como poder trasladar esta mejor practica e implementarla. Otro aspecto positivo
que se desprende de realizar un benchmarking interno es que se estimula la
comunicacion entre departamentos y el trabajo en equipo, ya que permite a las

personas entender que es lo que acontece con el resto de la organizacion.

1.2. Lafuncién financiera

La funcién financiera en un sentido amplio se ocupa de recoger los fondos
necesarios para el normal funcionamiento de la empresa y de asesorar la
inversién de los mismos, especificamente se trata de los flujos de capital y dinero
en una entidad y al estudio de estas actividades, con el fin de maximizar el valor
para sus propietarios y stakeholders. En ese sentido el economista Ezra Solomon
(2000) definio la funcién financiera como el estudio de las dificultades relacionadas
con la administracién de los recursos financieros. Es de conocimiento general que
el patrimonio de las empresas es limitado, por tanto en el area de la gestion las
finanzas competen un aspecto de vital importancia, sin importar el tamafio de la
empresa. El propoésito de las finanzas es conseguir los recursos y encontrar el
modo de utilizarlos de la manera mas eficiente posible para obtener una mayor

rentabilidad.

El flujo de fondos que circula dentro de la empresa debe ser debidamente

coordinado ya que los beneficios acumulados que se destinan para las fuentes de
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financiamiento adquieren la forma de rendimientos. Para llevar esto a cabo es
necesario que la organizaciéon cuente con un administrador financiero que se
encargue de planear, adquirir y aprovechar los fondos. Pascale (2000) define las
funciones financieras basicas, entendiendolas como decisiones de inversion, que
corresponden a la destinacion de los recursos disponibles a la adquisicion de
activos para la actividad productiva de la empresa, y las decisiones de
financiamiento que buscan las 6ptimas combinaciones de fuentes para financiar
las inversiones. Debido a la naturaleza de estas decisiones es posible que se
tenga una visidn dicotomica de ellas, sin embargo se deben percibir como
complementarias, ya que hacen posible que se disponga de la liquidez adecuada
de la solvencia precisa en las fuentes financieras que mejor se adapten al

planteamiento estratégico de la empresa.

La gran mayoria de las decisiones de negocios se evallan en términos
financieros, el objetivo financiero primordial en una entidad empresarial es
proyectar las oportunidades existentes en el corto plazo de manera que
promuevan el crecimiento a largo plazo y la consecucion de las metas de la
compafia. Ross, Westerfield y Jiordan (2002) sefialan que las decisiones
financieras tienen una importancia trascendental para el mundo empresarial, con
un mayor énfasis en la calidad de decisiones que a los factores externos, ya que
de esto depende el éxito o fracaso de una empresa. Para alcanzar dicho objetivo,

es imprescindible la contribucién de todas las areas de la empresa ya que dichas
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areas se encuentran relacionadas entre si, por lo cual existe una interdependencia

entre ellas.

La labor de promover el crecimiento a largo plazo de la empresa y agregar valor a
los stakeholders recae en el administrador financiero. Es posible entender la
importancia del administrador financiero dentro de la funcion financiera gracias a
Ortega Castro (2002), en donde se estipula que la administracion financiera esta
especificada por las funciones y responsabilidades de los administradores. La
tarea principal del administrador financiero es conseguir y hacer uso de los fondos
disponibles a través de tres actividades principales: realizar el andlisis y la
planeacion financiera, efectuar decisiones de inversion y tomar decisiones de
financiamiento, en otras palabras se puede observar que el administrador
financiero principalmente prepara prondsticos, toma decisiones financieras que
permiten determinar la tasa Optima de crecimiento, los activos a adquirir y el
financiamiento de dichos activos, coordina y controla las decisiones de negocios
que tienen implicaciones financieras y vincula los mercados financieros con la
empresa. Una de las tareas mas importantes, y que representa un factor clave, es
cubrir las necesidades operativas de fondos. Las otras tareas que también son
importantes son reducir al méximo las necesidades de tesoreria, aminorar el
floating del dinero, cuidar la liquidez, disminuir el riesgo asociado a la gestién de
clientes, tomar buenas decisiones en el area de inversion, financiamiento y

retribucién de los propietarios, y gestionar los riesgos operativos y financieros.
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Para realizar las actividades anteriormente mencionadas, el administrador
financiero cuenta con informacion relevante de la empresa, la cual proviene del
departamento de contabilidad, dicha informacion permite conocer la situacion
financiera de la empresa mediante estados financieros, para interpretar o sacar
conclusiones de ellos, un analista debe hacer comparaciones no sélo en términos

absolutos, sino también relativos y comparativos.

Para que un analisis de estados financieros sea significativo se deben estudiar las
relaciones entre los conceptos de éste, dicha relacibn se expresa de manera
simple por medio de razones las cuales reciben el nombre de ratios financieros.
Las razones por si solas no permiten tomar decisiones concluyentes acerca de la
situacién financiera de la empresa ya que existen externalidades que influyen en
sus resultados, de modo que para llegar a inferencias significativas se debe
establecer un criterio de interpretacion. Ademas de eso se hace imperativo tener

en cuenta que se trata de guias para el analisis y no conclusiones por si mismas.

El administrador financiero, en la toma de decisiones, debe considerar el medio
ambiente de la institucibn como un factor determinante debido al fuerte impacto
qgue efecttan sobre el desarrollo de la actividad empresarial. Dentro de los factores
externos se incluyen aspectos econdmicos, politicos, sociales, tecnoldgicos,

ecologicos y culturales.

La significacion de la funcién financiera en una organizacion empresarial depende,

en gran medida, del tamafio de la empresa. En las empresas pequeias, el
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departamento de contabilidad puede encargarse de ella, mientras que en una
empresa de gran tamafio se hace necesario un departamento que se dedique a
trabajar en esta area. La gestion de finanzas se encarga de desarrollar todo tipo
de actividades referidas a los movimientos financieros en una empresa, Yy

especialmente se centraliza en el control de la misma.

Principalmente la gestion financiera de la empresa ayuda en la consideracion de
las estrategias competitivas que se deban desarrollar en el entorno del exterior y
en las decisiones de las directrices que tomard en relaciéon a las actividades

correspondientes al sector interno.

Para efectos de comprension y simplificacion de las actividades financieras, éstas
seran subdivididas en dos grandes areas esenciales: finanzas operativas y las

finanzas de planteamiento.

1.2.1 Finanzas Operativas

También conocida como finanzas de corto plazo o gestiéon del circulante, las
finanzas operativas engloban a las actividades relacionadas con las operaciones
ordinarias de la empresa, las cuales se pueden resumir en comprar, producir y
vender. Debido a la naturaleza de las operaciones, estas se ven reflejadas
inmediatamente en el activo circulante y en el pasivo exigible a corto plazo. Las
tareas principales que incluye esta funcion son las que incluyen la administracion

del efectivo, créditos e inventarios.
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Es importante para la administracion de esta funcién determinar los requerimientos
de necesidades operativas de fondos (NOF), es decir, de recursos que se
precisan para financiar las partidas de corto plazo que representan la diferencia
entre el saldo que se debe mantener en tesoreria, clientes y existencias, menos la

financiacion de los proveedores y otros pasivos espontaneos.

Los principales motivos que posee una organizacibn empresarial para mantener
fondos son: transaccionales, precautorios y especulativos. Para motivos
transaccionales se mantienen los fondos necesarios para cubrir los gastos, pagos
y cobros cotidianos asociados con las operaciones peridédicas de la empresa,
como motivo precautorio se mantiene una parte del efectivo el cual se dispone
como un margen de seguridad que actia como reserva financiera. Para motivos
especulativos el efectivo se conserva para ser destinado al aprovechamiento de
oportunidades de inversién adicionales que pudieran presentarse, como la

vigencia de tasas de interés atractivas.

En las finanzas operativas, uno de los procesos mas importantes es el ciclo
operativo, ya que representa un factor relevante en la determinacion de las
necesidades de los activos corrientes de una empresa. El ciclo operativo muestra
coémo se desplaza un producto a través de las distintas cuentas que conforman los
activos circulantes de la empresa, de la mano con el ciclo operativo se encuentra
el ciclo efectivo, que corresponde al numero de dias que transcurren hasta que
ingresa el importe de efectivo de una venta medida desde el dia en que se

pagaron en el inventario.
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En las finanzas de corto plazo, se hace necesaria ocasionalmente una
administracion financiera para cubrir el desfase entre las entradas y salidas de
efectivo, el desfase puede compensarse mediante la obtenciéon de préstamos,
conservando una reserva de liquidez en forma de efectivo o a través de

inversiones a corto plazo en instrumentos financieros.

1.2.2. Finanzas de Planteamiento

Comprenden las decisiones que componen la estructura financiera de la empresa
por un periodo mayor al ciclo normal de negocio, aunque ocurran mucho mas
esporadicamente, son decisiones de mayor relevancia debido a las consecuencias
que pueden ocasionar su éxito o fracaso en los beneficios o costos. Estas

decisiones son de inversion, de financiamiento y de dividendos.

Las decisiones de inversibn son una de las decisiones financieras mas
importantes debido a su naturaleza, éstas limitan la capacidad de la empresa de
generar cambios durante su desarrollo. Se encuentran relacionadas con el
sacrificio del capital disponible que posee la organizacion con la finalidad de
obtener rendimientos futuros, por lo tanto el terreno en el que se concreta la
inversidon tiene estricta relacion con la configuracién de los activos fijos de la
empresa y su aplicacion en la produccion. En sentido amplio, equivale a cualquier
destino dado a los medios financieros y comprende tanto el pago de deudas,
gastos y la adquisicion de primeras materias como la compra de bienes de equipo

e instalaciones.
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En cuanto a las decisiones de inversion, es imperativo tener en cuenta que estas
requieren una asignacion de recursos, por lo tanto generan costos y beneficios
que deben ser analizados bajo un criterio determinado. En la propuesta de
inversion se deben definir con claridad los criterios que se van a utilizar para su
puesta en marcha, especialmente la forma de financiamiento que se utilizara, las
decisiones de inversidn siempre provocan un impacto en la financiacion. Las
organizaciones empresariales siempre decidiran que activos comprar y la forma en
gue van a pagar dicha compra; las cuales pueden ser mediante deuda a largo

plazo o capital.

La deuda a largo plazo, se define como la deuda que tiene un vencimiento en un
periodo mayor a un afo, siendo generalmente de entre cinco a veinte afios. El
costo de este tipo de financiamiento es mas alto que el del financiamiento a corto

plazo ya que existe una mayor incertidumbre en relacion al futuro.

Las fuentes de financiamiento a largo plazo son variadas, entre ellas se encuentra
en primera instancia las fuentes internas como la generacién de flujos de
efectivos, la creacion de fondos especiales, la capitalizacién de utilidades no
distribuidas y la disposicién de activos no productivos. Luego, se encuentran las
fuentes de financiamiento de caracter externo, éstas incluyen instituciones
financieras como los bancos, compafias de seguros, fondos de pensiones, fondos
de ahorro, entre otros. Una tercera forma de adquirir fondos es mediante las
operaciones de mercado abierto, para las cuales se hace necesario un

intermediario financiero.

34



Las decisiones de dividendos de una empresa se relacionan directamente con las
acciones que deberan realizarse en torno a la distribucion de los dividendos, para
esto es necesario tomar en cuenta la maximizacion del beneficio de los
propietarios y el financiamiento de la empresa. Los dividendos son las utilidades
gue se entregan a los accionistas con el objeto de retribuir su inversion, existen
variados tipos de politicas de dividendos, entre ellas, se encuentra la razén de
pago, la politica de dividendos regulares, la politica de dividendos regulares bajos

y adicionales, dividendos en acciones y las divisiones de acciones.
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CAPITULO 2: MODELO DE BENCHMARKING DE LA FUNCION FINANCIERA

2.1. Benchmarking Financiero

La aplicacion del benchmarking en los sistemas de informacion y control, y
concretamente en la funcion financiera, es reciente y requiere una aproximacion
de procesos. Efectivamente las variables econOmicas financieras se ven
afectadas por constantes fluctuaciones segun el sector en el que nos encontremos
por lo cual un benchmarking de resultados o entre empresas competidoras carece
de sentido. En cambio, los procesos de la funcién financiera son comunes a todas
las empresas con independencia del sector al que pertenezcan, a pesar de que se
enfoquen en diferentes aspectos.

Las mejores practicas en la funcion financiera pueden identificarse y aplicarse al
resto de las organizaciones, aunque los resultados que produzcan estas mejoras
tengan efectos diferentes segun las caracteristicas particulares de las empresas
que los implementen.

La funcién financiera es, en muchos casos, el area con mayor visibilidad e
influencia dentro de la organizacion y la que se ve sometida a diversas exigencias
como la participacion activa en el plan estratégico, integracion de los procesos de
la empresa, optimizacion de la estructura financiera y de la asignacién de los
recursos, racionalizacion de los procedimientos administrativos y financieros,
liderazgo en la gestion y control de costos, disponibilidad de informacion relevante
para medir los rendimientos, seguimiento de estos y evaluacion de la gestion en

toda la organizacion.
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Teniendo en cuenta la influencia de la funcién financiera en el resto de la empresa
y el interés en que la propia funcién tenga una estructura y funcionamiento agil y
ligero sobre los costos, se deducen claramente las posibilidades de mejora que
presenta el benchmarking en esta area.

La informaciéon de la gestion de negocios, donde a partir de la informacion
operativa se trata de obtener una nueva informacion util para la toma de
decisiones en los procesos de: planificacion estratégica, presupuestacion y
previsiones, gestion de costos, analisis de rentabilidad, medidas de rendimiento y
resultados. Dicho esto, todos los procesos mencionados anteriormente son
susceptibles de ser estudiados y analizados mediante técnicas de benchmarking,
por lo tanto, ofrecen un gran nimero de oportunidades de mejora en cada una de
las actividades anteriormente mencionadas.

La correcta aplicacion del benchmarking financiero proporciona objetivos o
benchmarks especificos y realistas que son facilmente asumibles por el personal
involucrado en el proceso, por ello para realizar un estudio de benchmarking
financiero se debe elegir primero el proceso a estudiar, en donde se destacan los

procesos basicos que contienen las actividades clave de las empresas.
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2.1.1 Tipo de benchmarking propuesto

En la practica, para los empresarios, los estados financieros reflejan en su
totalidad el costo de las actividades de la empresa, ya sean ordinarias o
extraordinarias. Por esta razon, el conocimiento y control que el departamento de
finanzas tenga sobre los procesos y las otras unidades de negocio son de vital
importancia para lograr la optimizacion de los recursos escasos. Contextualizados
en esta realidad, un benchmarking del tipo cooperativo en un proceso de
benchmarking financiero es mucho mas eficiente que la aplicacion de un

benchmarking interno o competitivo.

Lo anteriormente mencionado se induce a partir de los siguientes argumentos:

La aplicacion de un benchmarking colaborador es relativamente facil de

llevar a cabo.

e Permite desarrollar una base fundamental de conocimientos sobre el tema
estudiado con la ayuda de sus socios.

e Dentro de las variedades de benchmarking, el cooperativo es el que permite
de manera mucho mas flexible la induccion de nuevos proyectos.

e En todas las empresas existen departamentos o areas dedicadas a las

finanzas, por lo tanto, encontrar socios de benchmarking se hace mas

accesible.
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e Se reduce el riesgo de espionaje empresarial al no tener que compartir
informacion con empresas competidoras o pertenecientes a un mismo
rubro, por ello existe una mayor seguridad y confianza por parte de los
socios de benchmarking.

e Idéneamente el aprendizaje tiene una connotacién bidireccional, lo cual
incentiva a los participantes no s6lo a compartir experiencias, sino también
a generar nuevas ideas y formas de gestionar las actividades.

e Ahorro de tiempo y recursos debido a la disminucion de inercias y

resistencias al cambio gracias al aprendizaje basado en la experiencia.

Desde lo anterior, es que se hace imperativo el planteamiento de un procedimiento
de benchmarking financiero que sea util a empresas que como motivo principal
tengan la intencién de mejorar las actividades financieras que realiza. Dentro de
este procedimiento lo primero que debe concurrir es el conocimiento de los
procesos financieros actuales seguido por el entendimiento de las necesidades de
la empresa y de las areas sin un 6ptimo funcionamiento con el objeto de
desarrollar un estudio financiero previo que permita la elaboracion de mapas de
procesos tedricos de cada una de las actividades de la funcién financiera de la

empresa.
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2.1.2. Objetivos del benchmarking financiero

Para lograr un buen benchmarking financiero se deben tener los siguientes

objetivos claros previamente:

Identificar fortalezas, debilidades, amenazas
y oportunidades externas

T
Analizar e identificar las mejores practicas y
brechas competitivas

Incorporar las mejoras practicas mediante
copia, modificacion, adaptacion y mejora

Lograr superioridad

Figura 5: Objetivos del

Benchmarking
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2.1.3. Errores comunes en laimplementacién del benchmarking financiero
Al momento de implementar el benchmarking financiero se deben tener en
consideracion los errores habituales que tienden a ocurrir durante este proceso.

En detalle:

» Abarcar diversas actividades al comienzo del proceso. A modo de evitar
esto es recomendable seleccionar dos o tres areas claves y luego
gradualmente agregar otras a lo largo del tiempo.

» Mala utilizacion del tiempo realizando el benchmarking de cosas que sean
irrelevantes para el objetivo de lograr un mejor desempefio mediante las
mejores practicas o benchmarks. Todo benchmarking debiera estar dirigido
a optimizar el desempefio de un area que contribuya a las utilidades del
negocio o a la satisfacciéon del cliente.

* Imprecisién en la definicion de los objetivos del alcance del estudio y los
factores criticos de éxito.

* Poner a prueba los benchmarks internamente antes de consultar con los
socios de benchmarking.

* Restar importancia al dinamismo de las prioridades organizacionales;
estas prioridades se encuentran afectas a las mutaciones del entorno, las
cuales generan cambios en ellas. En consecuencia, los benchmarks
debieran ser revisados regularmente, y cambiados si es necesario para

entregar a las mejores practicas una connotacion versatil y flexible.
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2.2 Modelo de Benchmarking Financiero Propuesto

Para realizar un proceso de benchmarking financiero cooperativo es necesario
establecer un proceso que actie como un instrumento simple mediante el cual se
coordinen los objetivos de las distintas areas de la empresa relacionadas con el
mejoramiento de los procesos financieros de esta, en el cual el equipo de

benchmarking funcione como organismo integrador.

La metodologia del proceso de benchmarking propuesto plantea realizar el
proceso de mejoramiento continuo en cuatro subprocesos: Planeacion,
investigacion, implementacion y control. Dentro de estas fases es posible
establecer 30 fases que simplifican el proceso en términos de entendimiento y

ejecucion.
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2.2.1. Niveles involucrados en el sistema

En la figura 7 se representan esqguematicamente los niveles del proceso
involucrados en el sistema y la interaccidon existente entre estos. Es posible
distinguir dos ciclos de retroalimentacion, el primero al interior del departamento
de finanzas, la administracién superior y el directorio o duefios del negocio, y el
segundo es el que se produce entre la empresa que realiza el estudio de
benchmarking y sus socios. El primer ciclo se caracteriza por ser rapido y por
permitir un feed back mas inmediato, en cambio el segundo es un ciclo con una
periodicidad menor, el cual permite a la empresa que realiza el estudio la

evaluacion desde una perspectiva global y la comparacién con sus socios.

/\
Socios de Em@ue

| e e e e m e ———— realiza el proceso
Benchmarking de B nchﬁ1 rking

N
7~ N\ 7~ N\
Socio 1l Socio 2 - Directorio o Administracion
~ ~ ~ Duefios Superior
N N
7~ N\
Departamento de
Finanzas
N
| J
L
Ciclo Interno

\ J
Y

Ciclo Externo

Figura 7: Ciclos de retroalimentacién

asociados al benchmarking financiero
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Como se dijo anteriormente el sistema consta de dos periodos de
retroalimentacion claramente diferenciables. El primer periodo es el que se
desarrolla entre el directorio, la administracion y el departamento de finanzas al
cual se le denominara ciclo interno, y el segundo es el que se identifica entre la
empresa que desarrolla el benchmarking y los socios el cual se denominara ciclo
externo. Para realizar un estudio de benchmarking financiero del tipo colaborador
es necesario entender que durante el proceso estos dos ciclos mantendran una
interaccidn permanente y constante durante las cuatro fases propuestas, y por
consiguiente en los treinta pasos planteados, por lo tanto en el momento de tomar
decisiones es fundamental considerar estas fases que representan la interaccion

de los participantes.
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2.2.2 Metodologia del Benchmarking de la funcion financiera

Para la correcta aplicacion de las cuatro fases propuestas anteriormente se
propone una metodologia mixta, es decir integrada en su fase cualitativa y
cuantitativa. Esta metodologia esta pensada para el sistema de mejoramiento

continuo de la funcion financiera basado en el tipo de benchmarking colaborador.

Planificacidan

h 4

Investigacion vy
Perfeccionamiento

h

Implementacion ‘

Control ‘

Figura 6: Subprocesos de la

Metodologia de Benchmarking.
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La planificacion define una forma concreta de llevar a cabo las mejoras
propuestas. Una vez decidida la realizacion de un estudio de benchmarking
financiero se procede a planificar éste en funcion de que las siguientes tres etapas
sean mucho mas fluidas y exitosas al tener un marco de referencia que permita

identificar objetivos y procedimientos de forma clara y concisa.
Dentro de la planificacion es posible efectuar las siguientes fases:

Fase 1: Obtener el compromiso de la administracién superior con el fin de
asegurar que los recursos necesarios estén disponibles y que se cuente con la
absoluta colaboracion de toda la organizacion de modo que exista un alineamiento

hacia los objetivos del sistema de mejoramiento.

Fase 2: Definir los factores criticos de éxito. En este paso se puede definir
como factor critico de éxito la delimitacion de plazos para la ejecucion de los
pasos del benchmarking financiero y las metas que se espera llevar a cabo en

términos generales.

Fase 3: Creacion de un equipo de benchmarking con el objeto de formalizar
la iniciativa propuesta nombrando responsables. Este equipo estard encargado de
hacer funcionar el sistema, analizar resultados obtenidos y generar mecanismos

para lograr el mejoramiento general de los procesos de la empresa.
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Fase 4: Determinacion de los socios de benchmarking y de los sistemas
cooperativos que existiran entre ellos. En el caso del benchmarking financiero los
socios mas apropiados son empresas con similitudes de tamafo y estructura de

operaciones financieras que no necesariamente pertenezcan al mismo rubro.

Fase 5: Establecer las actividades clave en las que se realizarad
benchmarking, es decir, establecer en que procesos una mejora generara un
impacto importante en los resultados, lo que se vuelve esencial para lograr que la
planificacion sea exitosa y que las siguientes fases funcionen de la manera
esperada. Dentro de las actividades del departamento de finanzas encontramos:
Contraloria, contabilidad, tesoreria, planeacién financiera y presupuestos,

administracion de riesgos, créditos y cobranzas, entre otros.

Fase 6: Determinar una metodologia para la recoleccion de datos
considerando aspectos importantes como el tiempo necesario para la recoleccién
de la informacién, costo, precision y la capacitacion del personal encargado. Es
importante evitar la subjetividad de las mediciones, estableciendo métodos para
que la recolecciéon de datos se realice de la forma méas estandarizada y precisa

posible.
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Es dentro de la etapa de investigacion y perfeccionamiento donde se recolectan y
analizan los datos que se obtienen del ciclo externo e interno y se define la
relevancia que estos representan en las mejoras esperadas. La obtencién y
estudio de informacion es una etapa clave dentro del plan de benchmarking ya
que es dentro de ésta donde se confecciona a cabalidad un estudio interno y
externo de la organizacion y la investigacion concreta dirigida al departamento de

finanzas de la empresa u organizacion donde se encuentren los benchmarks.

Probablemente, durante esta etapa no se tenga claro cuales son las mejores
practicas esto no debe generar incertidumbre ya que en un benchmarking
colaborador no existe solamente una empresa objetivo, no siempre se trata con
los lideres de la industria y ademas, se busca aprender de la experiencia de los
socios de benchmarking, por lo tanto las mejores practicas no siempre estaran
determinadas desde el principio, sino que se van descubriendo paulatinamente

durante el estudio.

El andlisis de los datos obtenidos se utiliza con la finalidad de inspeccionarlos,
limpiarlos y transformarlos para poder diferenciar la informacion improcedente de
la relevante, el analisis genera conclusiones que apoyan la toma de decisiones y
tiene multiples facetas. A su vez, es producto de la recopilacion y exploracion de
datos que se encuentra la respuesta al ¢Como?, en términos de la manera mas
viable de llevar a cabo la implementacion de mejoras. Es imperativo llegar a una

comprension profunda de los patrones o tendencias generales de los datos
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analizados anteriormente. También es importante identificar las omisiones o

desplazamientos en los datos, es decir, la deteccion de la falta o inutilidad de ellos.

Es durante esta etapa donde se generan las conclusiones mas importantes sobre
los benchmarks y la brecha existente entre los niveles de actuacion actual y los
esperados. Al mismo tiempo también es importante lograr un entendimiento
profundo del modo de hacer las cosas o el know-how de los socios que poseen un
mejor funcionamiento de su funcion financiera. Se espera que el equipo de
benchmarking posea un conocimiento profundo de la empresa propia y de las
empresas que participan en el estudio, de ésta forma luego de identificar las
mejores practicas se puede ser capaz de planear una forma hipotéticamente
viable de llevarla a cabo. Es aqui donde se deben generar propuestas concretas,
gracias a la profunda comprensién de los datos que contrasten los objetivos de la
planificacion y adopten las decisiones pertinentes que definiran el curso de accion
del plan de benchmarking, es decir, que a través de la comparacion de los
objetivos propuestos y de los antecedentes adquiridos en las etapas anteriores se
concluird qué tipo de acciones son viables en la empresa para lograr un desarrollo
superior de la actividad financiera en ella. Al finalizar esta fase estaran claros los
cambios a realizar, por lo tanto se debe elaborar un plan para igualar o superar a
los socios de benchmarking. Este plan debe incluir los procedimientos a ser
cambiados, de qué forma, los plazos y los costos de la implementacion de las
mejoras, y ademas, establecer indicadores cualitativos y cuantitativos para el

seguimiento de las actividades descritas con anterioridad. Para finalizar la fase de
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planificacion, el plan de mejora debe ser revisado minuciosamente con el objetivo
de no dejar cabos sueltos y de identificar las fugas y desviaciones que podria

tener el plan anteriormente descrito.

En las metodologias de benchmarking propuestas por diferentes autores se
plantea presentar un informe o resumen que contenga los resultados de la
investigacion realizada, sin embargo se hace mas viable exponer el proceso de
benchmarking al nivel superior mediante la generacion de un proyecto. Este
proyecto debe incluir las caracteristicas técnicas especificas del tipo de mejora
gue se espera en la organizacion detallando cada tipo de mejora propuesta, los
riesgos de implementacion y la gestiéon de los recursos de forma eficiente. Lo
anterior generara apoyo al equipo de benchmarking al tener en consideraciéon la
opinion de la alta gerencia y ademas hara a los niveles superiores mas
participativos en el plan de benchmarking, complementario a esto, gracias al
trabajo conjunto se generaran conclusiones significativas, estas conclusiones
pueden establecer prioridades en términos de viabilidad y eficiencia dentro de la
organizacion.

Es posible resumir la etapa de investigacion y perfeccionamiento mediante las

siguientes fases:

Fase 7: Andlisis preliminar del desempefio actual del area del departamento
de finanzas o del proceso a mejorar con el objetivo de poner en evidencia los
desemperios actuales y los desempefios que se desea obtener de manera que se

logre el establecimiento y demarcacion de la brecha en el nivel de actuacion
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existente entre ambos para poder fijar las metas o benchmarks que se desean

alcanzar con la implementacién del sistema.

Fase 8: Andlisis del desempefio actual del area del departamento de
finanzas o del proceso a mejorar de los socios de benchmarking, lo que permite el
intercambio de opiniones e ideas entre homologos. Se connota como uno de los
estudios mas trascendentales dentro del benchmarking financiero, ya que los
socios y la empresa que realiza el estudio adquieren una gran cantidad de
informacion importante sobre el knowhow de los participantes, entre estos
conocimientos destaca la administracion de los recursos, la estructuracion de los
procesos financieros formales e informales y la forma de generar controles dentro
de la funcién financiera, entre otros, los cuales enriquecen a todos los

participantes y les permite realizar sus actividades propias de una mejor manera.

Es significativo destacar que dentro de esta fase se debe apreciar la relevancia del
contacto directo con los socios del benchmarking y de recopilar la informacién de
acuerdo con el protocolo establecido en el sistema de cooperacion establecido en

la planeacion, para posteriormente resumir y generar un analisis.

La informacién obtenida de los socios se analiza de acuerdo con las necesidades
de la organizacion que realiza el estudio de benchmarking y dentro de este paso
resulta fundamental identificar experiencias de éxito que puedan resultar

aplicables y acceder al conocimiento practico adquirido por sus protagonistas
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Fase 9: Busqueda de las oportunidades de mejora. Es sabido que dentro de
una organizacion siempre existirdn actividades que optimizar, sin embargo no
siempre existe una idea clara de donde encontrar dichas oportunidades, es por
esto que la informacion obtenida en los pasos anteriores es de suma relevancia a
la hora de establecer las reformas que se pueden ejecutar para lograr un
desemperio superior. Para encontrar las oportunidades de mejora se debe analizar
el estudio preliminar y detectar las areas en que la empresa tiene un
funcionamiento deficiente en comparacion con sus socios, luego se procede a
buscar formas de funcionamiento posible que pudiesen generar cambios
importantes dentro del nivel de actuacion y que concuerden con los objetivos del

estudio establecidos en la etapa de planeacion.

Fase 10: Seleccionar las oportunidades de mejora donde se concentraran los
esfuerzos de mejoramiento, es decir, establecer en cuales de las oportunidades
anteriormente obtenidas, el grado de efectividad que tendra el benchmarking sera
mas elevado y el mejoramiento tendrd en el cumplimiento de los objetivos

establecidos.

Para establecer cuales oportunidades de mejora generardn un impacto positivo
dentro de la organizacibn se propone realizar una evaluacién del grado de
efectividad que tendra el benchmarking en cada una de las mejoras propuestas
para establecer prioridades en base a la magnitud del beneficio esperado y el

impacto que el mejoramiento tendra en el cumplimiento de los objetivos
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establecidos. Por consiguiente, es posible establecer el grado de efectividad de

cada una de las oportunidades de mejora mediante la siguiente matriz:

Matriz de Efectividad de Mejoras

A
Alta Prioridad Prioridad Prioridad
Media Media Muy Alta
-
a Media Prioridad Prioridad Prioridad
a Baja Media Alta
<
% Baia Prioridad Prioridad Prioridad
o O J Muy Baja Baja Media
= o
0 = : :
< < Bajo Medio Alto
w O
>

BENEFICIO ESPERADO

Tabla 1. Matriz de efectividad de mejoras

En la matriz anteriormente planteada se establece un método para determinar
prioridades de las oportunidades de mejoras con el fin de apoyar la seleccion de
estas. En el eje vertical se encuentra la factibilidad del cambio que se encuentra
definido como la posibilidad interna de la organizacion que existe de realizar el
cambio y el cual se encuentra estimado en términos de los recursos necesarios
para la implementacién de este. Por consiguiente, si la implementaciéon de un

cambio requiere una gran utilizacibn de recursos econdmicos, humanos,
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logisticos, técnicos, en general, la factibilidad del cambio ser4 baja, en caso
contrario si la ejecucion del cambio requiere pocos recursos la factibilidad del
cambio sera alta. En el caso de requerir una cantidad que la organizacion

establezca como moderada se estimara una factibilidad media.

En el eje horizontal se detalla el beneficio esperado de la propuesta, el cual se
encuentra dimensionado en términos econdmicos y corresponde a los flujos
econdémicos positivos que se estima que la innovacion provocara en términos de
entrada de efectivo o ahorro de este. Si los flujos esperados son cuantiosos se
tratara de un beneficio alto, si son insuficientes se hablara de un beneficio bajo vy,

por ultimo si los flujos son limitados se considerara como un beneficio medio.

Para terminar esta fase es necesario analizar la matriz y determinar los cuadrantes
a los que pertenecen las mejoras propuestas. Si estas se encuentran en el
cuadrante de prioridad muy baja se recomienda no implementar la mejora
propuesta ya que su costo en términos de recursos es elevado y los beneficios
esperados, son escasos. Si la propuesta pertenece a los cuadrantes de prioridad
baja se aconseja reestructurar la propuesta de forma que los beneficios esperados
sean mayores y su costo sea reducido. En cambio, si la oportunidad de mejora se
encuentra en el cuadrante de prioridad alta esta debe ser evaluada y se debe
considerar su puesta en marcha. En el caso de encontrar la oportunidad en el
cuadrante de prioridad muy alta esta debe ser ejecutada lo mas pronto posible ya

gue su no implementacion corresponde a un costo de oportunidad.
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Fase 11: Determinacion de los procesos criticos que estan directamente
involucrados con las oportunidades de mejora, es decir establecer las actividades
y procesos que se veran involucrados en la implementacion del cambio
anteriormente seleccionado, en los cuales una variacion en el método de
ejecucion de estos presenta una mayor incidencia o impacto hacia los objetivos

que se espera lograr.

Fase 12: Eleccion de los indicadores de desempefio a medir para evaluar el
impacto de los cambios que se estableceran. Para determinar los indicadores de
desempeiio se hace imperativo tener en cuenta que las razones o indicadores
financieros representan la base en el establecimiento de resultados cuantitativos
para relacionar dos cifras o cuentas que en este pertenecen a los estados

financieros.

Los indicadores financieros frecuentemente usados en la funcién financiera son
los de liquidez y los de endeudamiento. Los indicadores de liquidez se utilizan
para determinar la capacidad que tiene una empresa pare enfrentar las
obligaciones contraidas a corto plazo y los mas relevantes son: El fondo de
maniobra o capital de trabajo, la razén corriente, la prueba acida, y el EBITDAS.
Los indicadores de endeudamiento representan un referente financiero cuyo
objetivo es evaluar el grado y la modalidad de participacion de los acreedores de
una empresa en su patrimonio. Los indicadores de endeudamiento mas utilizados

son: concentracion del endeudamiento a corto plazo, apalancamiento financiero,

3 Indicador financiero que representa la utilidad antes de intereses, impuestos, depreciacién y amortizacion
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rotacion de cartera, periodo promedio de cobro, periodo promedio de pago,
rotacion de inventarios, rotacion de activos fijos, rotacion de activos operacionales,

entre otros.

Cabe mencionar que en la funcidén financiera una empresa es perfectamente

capaz de crear indicadores propios de acuerdo a sus necesidades de informacion.

Fase 13: Establecer los benchmarks, metas o estandares de comparacion.
Estas metas se pueden fijar de diversas maneras dependiendo de las actividades
gue se quieran mejorar y pueden ser establecidas de acuerdo a los conocimientos
adquiridos en las fases anteriores buscando la optimizacion de los desempefios
de la empresa ya sea perfeccionandolos de acuerdo a la informacion histérica o a
la comparacion con los socios. Si bien en la etapa de planificacion se fijaron
objetivos a grandes rasgos, es en este paso donde los benchmarks se establecen
en base a criterios cualitativos y cuantitativos que sirvan como un marco de
referencia real a tener en consideracién. Un buen benchmark debe ser especifico,
mensurable, factible, temporal y ademas debe estar alineado con los objetivos de
la empresa. Lo anterior permite entender que una meta debe ser especifica en
base a la carencia de ambigiiedad en ésta; limitAndose a cumplir con ciertos
criterios cualitativos que no den espacio a las interpretaciones y numérica que
permitan medirlos de forma cuantitativa. Ademas, un buen benchmark debe ser
factible en términos de realizacion basandose en los recursos que posee la

empresa. A su vez, los objetivos realistas proveen motivacion a los ejecutores de
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los cambios necesarios para lograrlos, finalmente con temporalidad se entiende la

necesidad de fijar plazos para su consecucion.

Fase 14: Desarrollo del plan de accion a través de la programacion de éste, en
el cual se incluiran en su totalidad las actividades que se deben realizar para dar
cumplimiento a los objetivos deseados en el plan de mejoramiento continuo de la
manera mas eficaz y eficiente. El plan de acciéon debe contener las acciones
especificas a ejecutar por cada uno de los involucrados en la implementacion de
las mejoras, establecer las responsabilidades de los participantes en cada una de
las areas a realizar cambios y delimitar plazos especificos para el cumplimiento de

la correccion, modificacién o innovacion en las actividades.

Fase 15: Presentar a la administracién superior el estudio realizado mediante
un informe, proyecto o resumen que incluya los resultados de la investigacion
realizada a manera de exponer las técnicas especificas de los perfeccionamientos
que se esperan en la organizacion para lograr un nivel de actuacién superior,
detallando cada tipo de mejora propuesta, asi como los detalles de la
implementacion y la gestion de los recursos de forma eficiente. Las mejoras a
proponerse son aquellas que en la fase de seleccion de oportunidades se

definieron como altamente prioritarias.

Durante esta fase se espera que la alta gerencia se involucre en el proceso y se
haga mas participe de éste aportando opiniones y generando conclusiones que
concilien la mirada de los distintos participantes en los objetivos de mejoramiento

continuo.
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2.2.2.3. Implementacion

Implementacion
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Resultados

Cuantitativos

Figura 11: Fases de

Implementacion.

Luego de concluir las etapas precursoras de planificacién, preparacion y
entendimiento en las cuales se ha confeccionado un notable estudio intelectual es
el momento de aplicar las mejoras obtenidas. El propdsito primordial de un estudio
de benchmarking es la realizacién de este mediante la puesta en marcha de las

decisiones anteriormente dispuestas.

La implementacion del plan de benchmarking se hace posible gracias a la correcta
comunicacién de los objetivos y los procedimientos a efectuar para obtenerlos, en
consiguiente es trascendental tener apreciaciones realistas y no abarcar

demasiadas actividades simultdneamente.
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Dentro de la etapa de implementacion se asume que se encauzaran los esfuerzos
en las mejoras que produciran cambios trascendentales en la organizacion. Estas
mejoras fueron establecidas en la etapa de investigacion mediante la priorizacion
de ellas, y se consolidaron luego de la presentacion de los resultados del estudio a
la alta gerencia. En la etapa de ejecucion no tendria resultados satisfactorios en la
generacion de mejores practicas sin avistar previamente la limitacion en los
recursos y la asignacion del capital, asi como los recursos humanos que se
dispongan y el perfil de respuesta con el que podrian actuar los competidores ante

las acciones concretas de una entidad.

En el periodo de aplicacion del plan de benchmarking, es imperativo tener las
acciones definidas previamente de manera concreta y detallada, con lo cual se
contempla incluir plazos, responsabilidades de los directivos en las diferentes
tareas y poseer objetivos claros y mensurables. Fuera de eso corresponde hacer
un seguimiento de las actividades para reconocer y medir los resultados y al
mismo tiempo recompensar la ejecucion exitosa de las tareas, siempre teniendo
en cuenta la cultura organizacional de la empresa, puesto que la ejecucion de las

mejoras proyectadas puede conllevar un impacto negativo en ella.

El propésito primordial de ésta etapa y del proceso de benchmarking es que la
empresa incorpore las mejores practicas; o las practicas superiores a todos los
procesos programados, manifestando una busqueda incesante de
perfeccionamiento y una evolucion paulatina de las técnicas aplicadas y el know-

how empresarial. Esto trae consigo un cambio importante en la cultura
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empresarial, en donde un proceso de benchmarking se convierte en un estimulo

motivacional y en un respaldo para la innovacion.
Dentro de la planificacion es posible efectuar los siguientes pasos:
Fase 16: Implementar el plan de accion definido en la fase anterior.

Fase 17: Generar indicadores de desempefio durante el proceso. Esto se
encuentra referido a la evaluacion de los cambios generados de manera periédica
debido a la implementaciéon de los cambios y tiene como objetivo medir los
avances de la ejecucion del plan de accion, es decir, supervisar de forma
superflua el correcto desarrollo del procedimiento establecido con anterioridad. A
su vez, la generacion de indicadores contribuye a los analisis que se realizaran en
la etapa de control ya que brinda informacion detallada de los cambios que se
produjeron durante el proceso de implementacion y el resultado final que esta tuvo

sobre las operaciones financieras de la empresa.

Fase 18: Evaluar paulatinamente los resultados cuantitativos de la etapa de
implementacion mediante los indicadores de desempefio, lo que significa estimar
constantemente los cambios en términos numéricos que genera la implementacion
del plan de accion para contar con la informacion de los cambios generados

durante el proceso y el resultado final.
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2.2.2.4.
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Figura 12: Fases de Control.




Es en esta etapa donde se recopila la informacion referida a la implementacion de
las mejoras, y se analiza dicha informaciébn comparandola con los objetivos del
proceso de benchmarking financiero para obtener el desempefio de este ultimo. La
etapa de control tiene como principal caracteristica permitir una deteccién a tiempo
de las desviaciones que se pueden producir durante la ejecucion en relacion al
plan de accion, en donde es posible la ocurrencia de un desfase entre los logros
reales y los esperados, o la intervencion de algun evento que pueda ser
desfavorable en los procedimientos que se estan llevando a cabo, por lo tanto, se
pueden reconocer las necesidades de perfeccionamiento del procedimiento que se
esta realizando. Por consiguiente, los encargados de la implementacion del plan
deben estar preparados para flexibilizar las maniobras en condiciones cambiantes
de manera que se asegure el buen desempefio orientado a la consecucion de los

objetivos del benchmarking financiero

Para realizar un control eficiente es conveniente cuantificar continuamente los
resultados e incluir en esta fase la reevaluacidén constante de las etapas anteriores
(planificacién, analisis y perfeccionamiento e implementacion) para tener la
facultad de adecuarlas a los cambios que se puedan originar en el interior y/o
entorno de la empresa. Ademas, se precisa el desarrollo de una combinacion de
acciones correctivas que proporcionan perfeccionamiento al proceso de
mejoramiento continuo y aplicacion en funcion del logro del desempefio deseado.

Es necesario considerar que la demora en base al tiempo del procedimiento de
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control debe ser la minima posible ya que para ser eficaz, el control debe estar

dirigido hacia el futuro.

Los métodos de control que se establecen dentro de un proceso de benchmarking
son de suma importancia para la evaluacion de los beneficios, ya sean cualitativos
0 cuantitativos, que este proceso ha incorporado al correcto funcionamiento de la
funcién financiera de la empresa. A su vez, un proceso de control contribuye al

mantenimiento de los benchmarks actualizados.

Es importante percibir el control como un sistema de retroalimentacion, ya que de
esta forma se afiade una mayor complejidad que si es considerado como el
establecimiento de normas, indicadores de desempefio y correccion de

desviaciones.

Dentro de la etapa de control en un benchmarking financiero, y entendida la
caracteristica de anticipacion que este debe tener, es posible efectuar los

siguientes pasos

Fase 19: Andlisis de la evaluacion de los indicadores de desempefio obtenidos
en la fase 18 para conseguir un entendimiento cuantitativo de los cambios
generados por las mejoras implementadas y, de esta forma, lograr conclusiones
relevantes de los cambios generados durante el proceso y el resultado final que

permitan la evaluacion de la efectividad del proceso.

En esta fase se debe realizar una comparacion de los indicadores de desempefio

del periodo presente, es decir, los indicadores del final de la implementacion del
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proceso del plan de mejora, con los indicadores obtenidos durante el proceso y los
gue corresponden al periodo anterior al proceso de benchmarking, con la finalidad
de establecer la efectividad del mejoramiento y establecer una tendencia en el

desemperio del proceso que esta siendo evaluado.

A si mismo, en esta fase se busca definir el impacto que los cambios realizados
tuvieron en el proceso de mejora, para determinar el nivel de impacto se propone

la siguiente matriz:

Matriz de Magnitud de cambio:

A
Magnitud Magnitud
3:' Alto Media Alta
Z
- Magnitud Magnitud
O : agnitu agnitu
o é Bajo Baja Media
l_
0
9 : +
x
= 0O

BENEFICIO ($)

Tabla 2: Matriz de Magnitud de cambio

En la matriz anteriormente planteada se establece un método para determinar
cualitativamente si la magnitud de mejoras afectd6 de manera positiva las

actividades financieras de la empresa. En el eje vertical se encuentra el impacto
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organizacional del cambio que se encuentra definido como el grado de variabilidad
qgue el cambio gener6 en la forma de hacer las cosas dentro de la empresa, en
donde siempre se asumira que sera bajo o alto, ya que al ser el benchmarking un
proceso donde se aprende de la experiencia de sus socios, al introducir mejoras
basadas en esta experiencia las oportunidades de mejora que se evalGan siempre
traen consigo un impacto positivo. Existird un impacto alto, si el cambio en las
actividades generado por el proceso de benchmarking es bien aceptado y llevado
a cabo por el personal involucrado y ademas los recursos fisicos para dicho
cambio se comportan segun lo que se proyectd en etapas anteriores, en cambio
los recursos humanos y activos no responden a los cambios generados por el
proceso de benchmarking de acuerdo a lo planeado el impacto organizacional

sera evaluado como bajo.

En el eje horizontal se detalla el beneficio esperado de la propuesta en términos
econdmicos y medidos en dinero, esto corresponde a los flujos econémicos que
provoco la mejora implementada. Si los flujos de dinero son entrantes, se hablara
de un beneficio positivo, en caso contrario, si los flujos de dinero salen de la

empresa se tratara de un beneficio negativo.

Para determinar la magnitud en términos cualitativos de la mejora es necesario
analizar la matriz y determinar los cuadrantes a los que pertenecen las mejoras
implantadas. Si estas se encuentran en los cuadrantes de magnitud baja se
concluye que la mejora no satisface los objetivos, en este caso se debe evaluar

los motivos de su mal desempeiio. En cambio, si la implementacion de la mejora
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pertenece al cuadrante de magnitud media significa que el cambio generd un
impacto positivo pero que este no es el deseado y por tanto también se debe
establecer los motivos del desempefio no satisfactorio y buscar maneras de
mejorarlo. Finalmente, si el cambio se encuentra en el cuadrante de magnitud alta
la mejora implantada genero los resultados esperados y corresponde a una buena

decision de benchmarking.

Fase 20: Evaluacion de la satisfaccién del desempefio logrado En este paso
se debe decidir el curso de accion que tomard el proceso de benchmarking
dependiendo del analisis de la informacion obtenida en la fase anterior. En el caso
de que el desempefio logrado sea satisfactorio, es decir, si la magnitud de la
mejora es alta se debe saltar a la fase 29, en caso contrario se debe seguir con la

fase 21.

Fase 21.: Evaluacion de la magnitud de la mejora realizada mediante la
evaluacion del mejoramiento por medio de la evaluacion cualitativa y cuantitativa
del desempefio logrado por esta. Se utiliza la informacién obtenida en la fase 19 y
es importante llegar a conclusiones relevantes sobre el comportamiento de la

implementacion del cambio realizado.

Fase 22: Determinacion de las brechas en los niveles de actuacion mediante
la comparacion entre el desempefio logrado y el desempefio proyectado o los
benchmarks, lo que se llevara a cabo utilizando la informacion recolectada en los

pasos anteriores.
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Fase 23: Determinar las causas de desempefio deficiente y detallar las
actividades en las cuales la implementacion de los cambios no generd los

resultados esperados.

Fase 24: Definir oportunidades de mejora y evaluarlas mediante la matriz de
prioridad de mejora para establecer las que resulten mas viables y generen

mejores resultados.

Fase 25: Establecer un plan de accion para generar un mejoramiento en las
mejoras implementadas que permita obtener a futuro el desempefio deseado, es
decir, idear la manera de intervenir en el proceso para que este se realice de una

manera mas eficaz, efectiva y eficiente.
Fase 26: Aplicar el plan de accién establecido en el paso anterior.

Fase 27: Andlisis del desemperio logrado por el plan de accién implementado
en la fase anterior mediante un analisis cualitativo y cuantitativo de la magnitud de
la mejora, es decir, evaluando los indicadores establecidos y la matriz de magnitud
de los cambios realizados. En el caso de que el desempefio logrado no sea
satisfactorio es necesario volver a repetir el proceso desde la fase 21, de lo

contrario seguir con la fase 28.

Fase 28: Establecer periodos de control, es decir, definir cada cuanto tiempo
se controlara el correcto funcionamiento de las mejoras realizadas para lograr un

patrén de seguimiento de estas.
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Fase 29: Informar a la administracion superior mediante una reunion o la
generacion de un informe que detalle lo ocurrido durante el proceso de
benchmarking y los resultados obtenidos por la implementacion del nuevo

proceso.

Fase 30: Integracion del proceso de benchmarking financiero a la empresa
como una actividad mas del departamento de finanzas mediante la evaluacion
continua de las metas, ya que estas deben ir cambiando en el tiempo y
adaptandose a las distintas realidades internas y externas que se pueden
presentar a lo largo de este. La evaluacibn de las metas actuales y el
establecimiento de nuevas se ve apoyado por la existencia de una constante
retroalimentacion en el sistema de benchmarking, los resultados obtenidos al
introducir cambios para el mejoramiento seran los que al ser evaluados en cada
ciclo, y nos indiguen como y cuanto deben ser mantenidos o redefinidos los
benchmarks. Es importante tener en consideracion los factores criticos de éxito,
mecanismos de cooperacion, estado actual del desempefio de la empresa,

procesos criticos y los indicadores de desempefio seleccionados.
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CONCLUSION

Visto desde una manera general es posible explicar el benchmarking como una
herramienta de calidad destinada a lograr un desarrollo competitivo mediante la
investigacion y la aplicacion de los benchmarks. La aplicacion de este proceso
supone un salto cualitativo y cuantitativo en el nivel de actuacion de la empresa
gue lo realiza mediante sucesivas y periddicas comparaciones que permiten medir
el grado de avance y éxito que va alcanzando paulatinamente, ademas, incentiva

a la organizacion a adoptar una cultura de mejoramiento continuo.

Dentro de las empresas, la funcion financiera representa una gran importancia
debido a la influencia que ejerce dentro de los activos, pasivos y resultados de la
empresa Y la optimizacion de la estructura financiera que genera optimizacion en
la gestion y control de costos generan importantes efectos en los rendimientos de
ésta. La identificacion de las mejores practicas estimula el cambio en los
procedimientos y también la forma en que estos se entienden, generando
perfeccionamientos en ellos y en las etapas de seguimiento y control. Dicho lo
anterior, se desprende que un progreso en la funcion optimiza la estructura de
esta y genera un funcionamiento dinAmico sobre los costos por lo tanto se
concluyen visiblemente las posibilidades de mejora que presenta el benchmarking

en esta area.

Los procesos que conciernen a la funcion financiera son comunes a todas las

empresas con independencia del sector al que pertenezcan, a pesar de que se
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enfoquen en diferentes aspectos, por lo tanto una aplicacion de las mejores
practicas puede causar diferentes resultados en los diferentes en los distintos tipos

de empresas que los implementen.

La correcta aplicacion del benchmarking financiero proporciona objetivos o
benchmarks especificos y realistas que son facilmente asumibles por el personal
involucrado en el proceso, el cual debe ser explicado al personal no involucrado
para que sea aplicado correctamente. La correcta comunicacion del plan, genera

un aporte significativo en la motivacion del estimulando la sinergia y la innovacion.

A partir del estudio realizad el modelo de benchmarking que se propone, a través
de un tipo de benchmarking colaborador en donde exista un aprendizaje
bidireccional de las partes involucradas, busca democratizar el proceso de
benchmarking haciéndolo accesible para todas las empresas mediante la simpleza
de su metodologia. Los 30 pasos propuestos resultan faciles de llevar a cabo y al
ser tan acotados impiden la existencia de desviaciones en los objetivos que
pueden causar pérdidas de tiempo y dinero. Ademas es posible flexibilizarlo para

adecuarlo a cualquier tipo de empresa.

Finalmente, cabe destacar que el modelo propuesto no busca copiar sino que
persigue la generaciobn de nuevas ideas que permitan a los involucrados un
desarrollo a nivel profesional, una flexibilizacion de las decisiones financieras a
nivel empresarial y a nivel global una mejora en la eficiencia econdémica frente a

las fluctuaciones de los mercados.
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