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Resumen

El benchmarking en el ambito nacional ha sido considerado dentro de las herramientas administrativas como una solucion
de corto plazo que implica la comparacion cuantitativa y no el aprendizaje. Para que su aplicacion sea correcta y se amol-
de a las necesidades del pais, diferentes reflexiones en su ejecucion deben incorporarse a lo que generalmente se cono-
ce como benchmarking. Es indispensable tomar en cuenta elementos que permitan una contextualizacion de este
instrumento a la cultura empresarial local que tradicionalmente presenta impedimentos cuando se trata de compartir infor-
macion acerca de sus politicas, procesos o estrategias. Con este proposito se realizé un ejercicio de conceptualizacion
del benchmarking para el caso especifico del sector biotecnologico del pais, lo que permitié, gracias a las propuestas y re-
comendaciones de asesores expertos (en gestion tecnolégica, benchmarking y biotecnologia) formular una metodologia
propia y un concepto acorde con las expectativas del sector productivo.

Introduccion

de posicionarse en un mundo competitivo. Facto-

res como nuevas tecnologias, fuentes de produc-
tos y procesos innovadores, exigencias del sistema de
costos y las preferencias de los consumidores obligan
a las empresas a realizar cambios en el corto y en el
largo plazo encaminados a mejorar su capacidad
competitiva.

I as organizaciones hoy en dia se enfrentan al reto

La gestion tecnologica ofrece a las empresas opor-
tunidades para mejorar su desempefio. Sin embargo,
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obtener la eficacia y la eficiencia requeridas tiene un
costo que exige un cambio de pensamiento, un nuevo
modelo de gerencia y, finalmente, centrar la atencion
en la integracion de las partes del sistema. La gestion
tecnologica, dentro de un marco administrativo eficaz,
permite una apropiada interaccion entre la tecnologia,
el recurso humano y el conocimiento generado o asimi-
lado, lo que conlleva a aumentos en la calidad de los
bienes o servicios ofrecidos, en la productividad y en la
competitividad.

En las empresas colombianas, incluidas las del
sector biotecnoldgico, la gestion tecnoldgica ha tenido
poca importancia, precisamente por circunstancias li-
gadas principalmente con el estimulo a la creatividad y
a la innovacion, como medios para competir y progre-
sar (Bernal, 1995).

El proceso de fransferencia de tecnologias en ad-
ministracion y gestion ha venido creciendo conjunta-
mente con el proceso de modernizacion del pais.
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Evaluar hasta qué punto pueden llegar a ser eficientes
estas tecnologias implica considerar el contexto so-
cioeconoémico en el cual surgen, analizar detenida-
mente las problematicas que se presentan en el pro-
ceso de implementacion de las mismas y, por ultimo,
delimitar cuales de sus caracteristicas fundamentales
son aplicables en una cierta organizacion. Una de las
herramientas que se ha utilizado con mayor éxito a ni-
vel internacional es el benchmarking; en el &mbito na-
cional su aplicacion —asi como la de muchas otras he-
rramientas de calidad y competitividad- no ha sido
muy extendida; una de las principales razones es la
fuerte tendencia a considerarla como una solucién a
corto plazo que implica Unicamente la comparacion y
no el aprendizaje.

De otro lado, la biotecnologia moderna ha abierto
un sinnumero de oportunidades para los paises en de-
sarrollo, en especial en los campos de la salud, la
agricultura, la industria farmacéutica y de alimentos, el
manejo ambiental y de la energia, entre otros. Debido
precisamente a su potencial y a su impacto en aspec-
tos econdmicos, sociales, culturales y politicos no se
puede ser indiferente a los avances de la biorrevolu-
cion. La biotecnologia se define como la utilizacién de
organismos vivos, o bien, sistemas o procesos biol6gi-
cos para la produccion industrial o su empleo en los
servicios de saneamiento ambiental (Spinks, 1980).

En la aplicacion de la biotecnologia se ha tenido
un avance vertiginoso en las ultimas décadas; muchas
industrias de sectores totalmente diversos han recibi-
do (y recibiran) el impacto de la biotecnologia como
soporte a sus productos y procesos. Entre las princi-
pales estan la industria farmacéutica, la industria qui-
mica fina, el sector agricola y ganadero, |a industria de
alimentos, el sector energético, el sector minero, el
sector medioambiental, la informatica (biosensores y
biochips, por ejemplo). A nivel nacional, la mayor par-
te de los avances en biotecnologia se han dado a nivel
de laboratorio, con una carencia significativa en la re-
lacion empresa-universidad-centros de investigacion,
lo cual imposibilita a esta industria tener mejores indi-
ces de participacion en el contexto economico nacio-
nal. Por esta razon, se requiere estimular la transfe-
rencia de tecnologia de las universidades y centros de
investigacion al sector productivo. Surge entonces la
necesidad de desarrollar una linea de investigacion en
este campo particular que no sélo indague en el proble-
ma, sino que también ofrezca soluciones reales y tangi-
bles acordes con los modelos organizacionales maneja-
dos por las empresas de este sector. El presente
trabajo se enmarca en esta linea de investigacion que

esta siendo actualmente impulsada por la Facultad de
Ingenieria en coordinacion con otras facultades de la
Universidad Nacional de Colombia. Dentro de esta area
se han desarrollado importantes proyectos en gestion
de tecnologia’.

El diagndstico de las 25 empresas del sector bio-
tecnologico (bebidas alcohodlicas, biopesticidas, vacu-
nas, principalmente) participantes en los proyectos an-
teriores, presenta como principales falencias: el apoyo
deficiente por parte de las instituciones estatales que
financian la innovacion; un pobre desarrollo de las ha-
bilidades creativas de los profesionales que se desem-
pefan en el area y, finalmente, la falta de elementos
de gestion tecnoldgica acordes con los procesos de
innovacion y transferencia de tecnologia de las empre-
sas. Se ha hecho evidente que a nivel nacional -y en
general en los paises en via de desarrollo- no se
cuenta con estrategias y procesos de gestion tecnold-
gica estructurados y definidos. Se manifiesta la nece-
sidad de fortalecer los mecanismos de gestion de las
empresas por medio de la transferencia de tecnolo-
gias administrativas. Por ello, y de acuerdo con el
Plan Nacional de Biotecnologia (1999-2004) se plan-
tea la posibilidad de trabajar con un proceso/herra-
mienta como el benchmarking.

Este proyecto se inicié con la busqueda de alter-
nativas de mejoramiento para el sector en el area ad-
ministrativa y su relacion con el factor tecnolégico. El
benchmarking se tomé como una de ellas y se desa-
rrollé teniendo presentes algunos casos estudiados,
las recomendaciones de asesores consultados y las
caracteristicas propias del sector biotecnoldgico. A
partir de estos resultados se desarrollé un estudio de
benchmarking en el que participaron cuatro empresas
que utilizan procesos biotecnolégicos, y se comparé
cualitativa y cuantitativamente la gestion tecnologica
orientada al manejo de la innovacion tecnoldgica y de
la transferencia de tecnologia. Esta comparacion per-
miti6 dar a las empresas propuestas para fortalecer
esas variables.

Metodologia

La investigacion se inicia realizando una consulta bi-
bliografica acerca de benchmarking; la primera etapa

1. Los diferentes estudios de la linea se encuentran referencia-
dos en la bibliografia y pertenecen a los temas de tecnologia
dura y tecnologia blanda, innovacion tecnologica y transfe-
rencia de tecnologia.
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se enfoca principalmente a la busqueda de bases con-
ceptuales de éste (origen, metodologias, tipos, etc.).
Una vez identificado el marco conceptual, se recopi-
lan casos practicos de aplicacion de benchmarking a
nivel internacional, a partir de los cuales se evaluan
los aspectos positivos, los obstaculos, las metodolo-
gias y resultados de los estudios. En este proceso se
hace contacto con las principales instituciones que
practican y fomentan el benchmarking a nivel interna-
cional con el fin de obtener mayores bases concep-
tuales y para enriquecer el estudio con experiencias
documentadas.

La segunda etapa comienza con la busqueda de
desarrollos teoricos-practicos del benchmarking en
Colombia. Se estableci6 contacto con el Centro de De-
sarrollo Tecnoldgico que fomenta practicas de calidad
y gestion, la Corporacion Calidad, para evaluar el es-
tado de aplicacion del benchmarking a nivel nacional.
Posteriormente se elabord un cuestionario que consta
de catorce preguntas las cuales buscaban identificar
los siguientes aspectos: concepto de benchmarking y
su aplicacion nacional, concepto general de factores
criticos de éxito en las organizaciones, determinacion
de los factores criticos de éxito (FCE) en empresas de
biotecnologia, evaluacion del grado de aplicabilidad
de un estudio de benchmarking para mejorar las prac-
ticas de innovacion y transferencia de tecnologia e in-
dagacion de las diferentes opiniones de los encuesta-
dos en cuanto a la posibilidad de medicion de las

actividades de innovacion tecnoldgica y transferencia
de tecnologia.

La encuesta se aplicé a asesores de dife-
rentes areas de formacion y del sector pro-
ductivo, entre ellas Ingenieria Quimica, Eco-
nomia, Quimica Farmacéutica, Ingenieria
Industrial, Ingenieria Mecanica, Derecho y
Psicologia (que coincidian con su expe-
. riencia referente a la gestion tecnologica);
b consultores y expertos en benchmarking
~ (Corporacion Calidad y grupos de consulto-
ria); instituciones relacionadas con la bio-
tecnologia (Corporacion para el Desarrollo
Industrial de la Biotecnologia, Corpodib;
Instituto Colombiano para el Desarrollo de la
Ciencia y la Tecnologia “Francisco José de
Caldas”, Colciencias, Corporacion para el desa-
rrollo de la biotecnologia, Biotec); empresas que
han realizado benchmarking (ACES, Instituto Colom-
biano de Automatizacion y Codificacion Comercial,
IAC) y profesionales y grupos relacionados con la
gestion de tecnologia (Tecnos). Se conté con un total

de trece participantes.

Resultados de la encuesta
a asesores

La informacion obtenida en las encuestas enrique-
cio la orientacion de la investigacion; cada una de
las preguntas del cuestionario se elabord con el fin
de evaluar las opiniones, percepciones y conoci-
mientos sobre el benchmarking y su aplicacion
practica a algunas de las empresas que manejan
procesos biotecnologicos.

Concepto de benchmarking

El benchmarking se ha definido como el “proceso de
identificacion, aprendizaje y adaptacion de practicas y
procesos sobresalientes de cualquier organizacion, en
cualquier parte del mundo, para ayudar a otra organi-
zacion a mejorar sus procesos y, mediante esto, su
desempeno. Es la comparacion y medicion contra otra
organizacion para conocer filosofias, politicas, practi-
cas e indicadores que la hacen destacada” (APQC?,
1995).

En un estudio realizado por Michael J. Spendolini
Associates (MJS) se buscaba describir la situacion de

2. American Productivity and Quality Center.
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‘mejores précticas y benchmarking” incluyendo defini-
ciones, aplicacion, y lo que representaria el benchmar-
king en los proximos afios, en encuestas aplicadas a
empresarios norteamericanos. Se identificaron tres ni-
veles diferentes de interpretacion del benchmarking
(Spendolini, Friedel, Workman, 1999):

Nivel |. Comprende 85% de las actividades que
hoy son reportadas; esta ligado al anélisis competiti-
vo-comparativo entre organizaciones. La informacion
primordial es cuantitativa reflejada en indicadores.

Nivel II. Usada por 10% de los practicantes del
benchmarking; es la busqueda de informacion mas
cualitativa que cuantitativa. Los socios® de benchmar-
king brindan informacion, como ejemplos, anécdotas,
datos y documentacion sobre la cual basan sus activi-
dades y procesos. Se enfoca a lo que hace mejorar el
desempefio (como se disminuyen costos, ciclos de
tiempo, como se aumenta la calidad, etc.).

Nivel Ill. En este nivel los socios son més pres-
criptvos que descriptivos; es decir, de acuerdo con sus
experiencias, otorgan recomendaciones de mejora-
miento y no descripciones exactas de sus procesos.

Estos resultados se evaluaron en el ambito nor-
teamericano; a nivel nacional la situacion es la si-
guiente: con respecto al concepto otorgado por los
asesores es facil inferir que el benchmarking es muy
nuevo para algunos sectores; aunque de manera
comun se mencione, son muy pocas las entidades y
sectores que tienen claro su alcance y facilmente se
simplifica al término de analisis o referencia compe-
titiva dominada esencialmente por la comparacion
de indicadores, y se eliminan sistematicamente los
beneficios del analisis cualitativo del benchmarking.
Para la mayoria de los asesores consultados, es
evidente que el benchmarking es principalmente
una “herramienta” para disminuir brechas competiti-
vas entre organizaciones, y que a largo plazo gene-
ra la sostenibilidad y la competitividad de los secto-
res y la incursion en mercados internacionales,
dado que la comparacion con las mejores practicas
hace posible igualar factores competitivos de las
empresas exitosas.

Los diferentes puntos de vista enriquecen el anali-
sis. Aunque el IAC clasifique el benchmarking como
una estrategia, es claro que éste puede hacer parte y
constituir el soporte de las estrategias de mejoramiento
continuo de cualquier organizacion, pero por si solo no

3. Empresas seleccionadas como mejores practicas.

constituye una estrategia; la formulacion de estrate-
gias hace parte de los resultados de un proceso de
benchmarking. En sintesis, observando la consulta
bibliografica realizada, el benchmarking se define
COmo un proceso que genera bases para la posterior
toma de decisiones y definicion de estrategias.

En general, la asimilacion del concepto esencial
de benchmarking es buena, aunque los beneficios y el
alcance que puede lograr no son muy conocidos, ya
sea por la escasa difusion de casos exitosos o por la
dificultad inicial de emprender estudios de este tipo.
Por esta razoén la utilizacion del benchmarking en Co-
lombia no ha sido adecuada; las pocas empresas pio-
neras en la practica de esta herramienta lo desarrollan
de una manera intuitiva y con metodologias propias
que no siempre les garantizan el éxito. Con respecto a
este punto, se debe evaluar el trabajo de direcciona-
miento que esta realizando la Corporacion Calidad
con esta teoria, que se ha identificado como la infraes-
tructura cientifico-tecnolégica de la transferencia de
esta herramienta?; por tanto, es conveniente fortalecer
la difusién de sus actividades en el sector empresarial
y dimensionar hasta qué punto las Pymes tienen capa-
cidad de acceso a la asesoria que brinda esta entidad.

Posibilidades de aplicacion
del benchmarking

La implantacion del benchmarking como mecanismo
de mejoramiento no ha sido exitosa; asi fue plasmado
por varios de los asesores. Las principales razones
expuestas fueron la existencia de dificultades para
compartir informacion de las mejores practicas, suma-
da a la escasez de estudios sectoriales y el descono-
cimiento de los empresarios acerca del concepto y la
metodologia acordes para este tipo de proyectos. Sin
embargo, cabe mencionar que de alguna manera se
practica el benchmarking intuitivamente, pero se corre
el riesgo de que la metodologia utilizada no conduzca
al éxito en las mejoras planteadas. De otro lado, se
han desarrollado varios proyectos en diferentes secto-
res, pero generalmente se centran en la comparacion
de indicadores o analisis cuantitativo (Nivel | mencio-
nado por MJS); tal es el caso del IAC y de Colciencias,
entre otros.

4. La Corporacion Calidad estd directamente vinculada a la
American Productivity and Quality Center (APQC) como im-
pulsadora de herramientas de gestion y calidad en Colombia.
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El Estado, en respuesta a la problematica de com-  Metodologias para un estudio
petitividad y productividad de los sectores industriales 4o benchmarking
colombianos, impuls6 la creacién del Sistema de refe-
renciacion competitiva coordinado por la Corporacion
Calidad. Al indagar sobre el desarrollo y la importancia
del mismo en el sector, se puso de manifiesto que su
labor es muy poco conocida (mas de 50% de los aseso-
res manifestdé no conocerlo).

Una vez identificado el proceso por evaluar, se debe de-
terminar una metodologia clara y especifica que permita
cumplir con las metas postuladas para el proyecto. Den-
tro de las mas genéricas esta la postulada por la Corpo-
racion Calidad, que se fundamenta en el Ciclo de
Deming. Dado que el concepto no esta asimilado

en el medio, la metodologia tampoco es
identificable claramente por los ase-
sores, y generalmente se limita a
‘% ofras técnicas de estudio de
" administracion  utilizadas
!5 como el analisis DOFA.
4, Existe un punto impor-
b tante en comin en
cuanto a la metodolo-
gia propuesta por los
- asesores: el diagnos-
“«g tico inicial de la em-
presa que busca
mejorar su desempe-
fio. En este aspecto se
inicia un estudio de
benchmarking, es decir,
evaluar qué fortalezas y
debilidades posee una or-
ganizacion en general o un
proceso especifico, para deter-
minar en gran medida el éxito en

el proceso de implantacion de esta

Beneficios
del benchmarking

En cuanto a las carac-
teristicas de un pro-
ceso que puede
considerarse para
un estudio de
benchmarking,

las  opiniones
convergen  al
punto comun de
identificar  un
proceso de alto
impacto para la
organizacion o
para un sector par-
ticular que sea me-
dible, especifico y
que se encuentre debi-
damente  documentado,
aunque se limita en algunas
ocasiones a la evaluacion medzanlel tecnologia.
indicadores. Otro aspecto esencial es

evaluar qué tan viable para la organizacion es realizar Las etapas desarrolladas por el IAC
una modificacion de cualquier indole, desde el punto de  para adelantar sus estudios de benchmarking encajan
vista financiero yestructuraf‘ y la capacidad facilmente dentro de la mayoria de metodologias

de integrarse a los demas procesos de la or-

ganizacion. Se solicitd a los asesores que Grafica 1
valoraran los aspectos en los que un estudio Beneficios del benchmarking
de benchmarking podria influir de manera

positiva; los resultados se presentan en la

Grafica 1. Otros
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Se encontraron opiniones en comin a
pesar de que los asesores se desempefian
en sectores diferentes; se determiné la com-
petitividad como la variable mas importante, Calidad
seguida por la productividad, el valor agrega- prodixto
do de producto, la calidad de producto y el li- 13% W
derazgo empresarial. La categoria Otros in- S
cluye aspectos como tecnologia, eficiencia,
talento humano y crecimiento empresarial.
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utilizadas a nivel nacional; se mencionan las siguientes:
planeacion, analisis, integracién, accion, madurez y se
destaca ante todo el proceso de mejoramiento continuo
involucrado en la etapa de madurez que sdlo se alcan-
za cuando la organizacion obtiene liderazgo en el mer-
cado y se logra mediante la asimilacion de las mejores
practicas y la aplicacion repetitiva del benchmarking
dentro de la empresa. Es evidente que los empresarios
no contemplan este aspecto porque no se han apropia-
do del todo de esta fase.

Institutos como el IAC son un buen ejemplo de
continuidad en evaluacion de indicadores logisticos.
Desde 1997 se han realizado tres estudios que cuen-
tan con un nimero cada vez mayor de empresas parti-
cipantes, lo que permite a una organizacion referen-
ciarse continuamente por medio de indicadores y le da
la posibilidad de formular estrategias de mejoramiento
(Nivel I, enunciado por Spendolini en el anélisis de la
situacion del benchmarking).

Casos de aplicacion en Colombia

En general, los asesores desconocen casos especifi-
cos de la aplicacion del benchmarking en Colombia;
quienes han estado, o estan, vinculados de alguna
manera a la Corporacién Calidad mencionan el estu-
dio realizado en la empresa ACES, pero aspectos es-
pecificos sobre metodologia e implicaciones no se han
difundido ampliamente y por ello los asesores los des-
conocen. El mayor beneficio generado del benchmar-
king en ACES ha sido la disminucion del tiempo de
servicio en tierra. Este aspecto es relevante ya que
para las aerolineas el tiempo que se utiliza para servi-
cio en tierra debe ser el minimo. El director de asisten-
cia en tierra de ACES afirma: “Los resultados se nos
han dado en dos sentidos: econémicos con ahorros
reales los cuales en el primer afo fueron del orden de
260 millones de pesos; mas o menos 5% del presu-
puesto de gastos de la division, y segundo, en produc-
tividad de personal y de ordenamiento de los
procesos”.

Otro de los casos exitosos ha sido la realizacion de
tres estudios de benchmarking por parte del IAC en indi-
cadores logisticos y Scorecard en Respuesta Eficiente al
Consumidor (ECR) y Respuesta Eficiente al Consumidor
en Salud (EHCR); es la iniciativa mas completa a nivel
nacional y latinoamericano que analiza el desarrollo lo-
gistico de una cadena de abastecimiento. Comprende
los principales resultados en cuanto a nivel de servicio,
dias de inventario, transporte y mejores practicas en la
geston logistica. En cuanto al caso del IAC algunos de

los empresarios participantes en los estudios afirman lo
siguiente (IAC, 2000): i) “La aplicacion del benchmarking
genera un efecto muy importante tanto para la distribu-
cién, como para toda la cadena de abastecimiento, ya
que crea en las empresas la disciplina de ser cada vez
mas eficientes”. (Diego Saenz, Gerente General de Dis-
tribuidora Farmacéeutica ROMA); ii) “El benchmarking nos
permite contar con una herramienta mediante la cual po-
demos medir nuestra empresa frente a los lideres del
mercado, de modo que podamos saber la manera de ha-
cer mejor las cosas y ser mucho mas productivos” (Her-
nan Méndez, Presidente de Productos Alimenticios Alpi-
na); iii) “Nunca se podra llegar a la excelencia de una
organizacion sin benchmarking” (Victor Pedroza, Geren-
te General de Laboratorios Baxter).

La realizacion de un estudio de benchmarking for-
mal no se ha difundido; existe también la considera-
cion por parte de los asesores de casos de ‘visitas
empresariales” a organizaciones calificadas como so-
bresalientes, lo cual se puede reconocer como un ini-
cio a la valoracién de las mejores practicas. Son muy
pocas las empresas que han aplicado una metodolo-
gia de benchmarking estructurada en sus organizacio-
nes; la Unica asesoria que pueden recibir es por parte
de la Corporacién Calidad o de empresas especializa-
das en consultoria, donde, dado que los costos son
elevados, las pequefias y medianas empresas no tie-
nen acceso a esta herramienta como soporte de su
mejoramiento organizacional. A nivel nacional algunas
de las empresas que han realizado este tipo de estu-
dios (ACES, Ecopetrol, Carvajal, IAC, Compagq, entre
otras), son entidades que poseen la solidez financiera
para soportar una inversion cuantiosa en estos estu-
dios. De igual forma, se han adelantado proyectos de
este tipo para organizaciones transnacionales con su-
cursales en Colombia, pero la generacion de la idea y
su desarrollo son impulsados generalmente por la
casa matriz.

Factores criticos de éxito en empresas
de biotecnologia

Los asesores concuerdan en dar mayor relevancia a las
siguientes consideraciones: capacidad de innovacion
tecnologica como aspecto fundamental en el desarrollo
empresarial (cualquiera que sea la organizacion), el
tipo de tecnologia utilizada en la empresa, el conoci-
miento del mercado y los alcances del producto en él,
el ambiente interno empresarial, el entorno legal y de
apoyo financiero.
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Asi mismo, se reafirmo que la innovacion tecnologi-
ca constituye un factor critico de éxito para cualquier
organizacion, y se da gran importancia a esta variable
en empresas que manejan tecnologias de punta para
su sostenibilidad y crecimiento en un mercado cada vez
mas globalizado. El sector biotecnol6gico es dinamico,
combina diferentes areas del conocimiento y se soporta
en alta tecnologia; variables como innovacion y transfe-
rencia hacen que una empresa pueda mantenerse y
destacarse en un sector con estas caracteristicas.

Posibilidad de medir practicas
de innovacion tecnoldgica

Las opiniones dadas por los asesores son divergentes
en el aspecto de cuantificacion y medicion de varia-
bles como la innovacion tecnolégica. Esto refleja la
complejidad de tratar de medir actividades de ciencia
y tecnologia. Los esfuerzos que se han realizado han
generado algunos indicadores de actividades de in-
novacion. En la actualidad se reconoce cada vez
mas la complejidad de los procesos de innovacion
y la limitacion de los indicadores desarrollados
para describir su estado y dinamica. En este
mismo sentido, se acepta que el grado de acier-
to de las estrategias de innovacion que se for-
mulen con ayuda de indicadores dependera en
gran medida de la comprension que se tenga
sobre el fenomeno mismo de la innovacion. La
literatura sobre la construccion de indicadores,
sus usos y limitaciones, es abundante y ha ocu-
pado la atencidon de la sociologia de la ciencia de
manera permanente. Asi mismo, los esfuerzos me-
todologicos en su construccion han sido importantes.
La determinacién de indicadores para la innovacion
tecnolégica es una tarea excesivamente compleja, de-
bido a los multiples y diversos factores que intervienen
en ella, y porque el caracter cualitativo preponderante
de los elementos involucrados hace dificil la cuantifi-
cacion. El Manual de Oslo es un intento temprano por
dar algunos parametros para la medicion de activida-
des de innovacion tecnoldgica (Colciencias, 1992).

Los asesores conciben la posibilidad de crear al-
gunos indicadores que incluyan: nimero de innova-
ciones por periodo, productividad de los factores ca-
pital y trabajo, valor agregado, rentabilidad y algunos
otros indicadores financieros. Con estas apreciacio-
nes se puede deducir que para el proceso de innova-
cion es viable generar algunos indicadores, pero los
que se enumeran en su mayoria son de resultados;
la dificultad radica entonces en generarlos para el

desempefio de las diferentes actividades que consti-
tuyen un proceso de innovacion. Es en este punto en
donde la carga cualitativa del proceso de innovacion
se hace evidente. Algunos expertos indican que el
proceso de innovacion tecnolégica no es sensible de
cuantificacion y medicién; los argumentos principales
se enfocan a las variables de caracter cualitativo como
cultura empresarial, asimilacién de conocimientos y
aprendizaje como eje fundamental para el desarrollo
de innovaciones exitosas. Aunque la innovacion tec-
noldgica tiene un alto grado de dificultad para su medi-
cién, hay caracteristicas determinantes de este proce-
so que se pueden evaluar cuantitativamente.

En esa direccion, los indicadores utilizados tradicio-
nalmente para innovacion tecnologica (por ejemplo, gas-
tos de investigacion y desarrollo, numero de patentes y
publicacion de articulos cientificos) han recibido criticas
ya que no permiten explicar el adecuado comportamien-
to de empresas y paises que con reducidos gastos en
I&D (investigacion y desarrollo) tuvieron un crecimiento
industrial significativo y mejoraron su situacion competiti-
va sin efectuar un gran esfuerzo formal en actividades in-
novativas (Malerba, 1993; Archibugi y Evangelista,
1993). En esos casos, el uso de un indicador de gastos
en |&D subestima el comportamiento innovador de las
empresas Pymes (Kleinknecht, 1987; Acs y Audretsch,
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1988; Malerba, 1988, 1993; Cohen y Levin, 1989; Lassi-
ni, 1992). Incluso los autores que siguen utilizando los in-
dicadores tradicionales para medir el producto innovativo
de las Pymes (Baldwin, 1995; Malerba y Orsenigo, 1993)
consideran dichos indicadores parciales y sesgados.

La informacién mas 0til en benchmarking se rela-
ciona con el proceso. Los estudios que se dirigen
completamente a la informacion cuantitativa deben ser
definidos como analisis competitivo-comparativo y no
como benchmarking. Mientras la mayoria de activida-
des en benchmarking incluye informacion relacionada
con numeros e indicadores, no se tiene en cuenta que
éstos estan soportados en una serie de recomenda-
ciones de procesos (Spendolini, Friedel, Workman,
1999).

Analisis y recomendaciones

Una vez evaluadas todas las opiniones, los comentarios
de los asesores y las interpretaciones tedricas encontra-
das en la literatura nacional e internacional acerca del
concepto de benchmarking, podemos definirlo como:
“Una herramienta de mejoramiento organizacional basa-
da en la evaluacion y analisis continuo de practicas, pro-
cesos, politicas y estrategias reconocidas en el mercado
como exitosas, para su posterior adaptacion y asimila-
cién en una organizacion”, Partiendo de esta definicion y
de los resultados antes mencionados se pueden detectar
los principales obstaculos que se han presentado para
su aplicacion exitosa a nivel nacional:

- Con la llegada de las modas
administrativas al pais, el
benchmarking hizo parte de
“‘formulas” empresariales que se
aplicaron sin tener en cuenta el
contexto local, lo que condujo a
considerarla como panacea a la
problematica empresarial que se
daba y no como una “herramien-
ta” de mejoramiento.

— Desconocimiento de las bases
tedricas.

- Escasez o dificultad para acce-
der a estudios sectoriales que
permitan identificar la posicion de
una organizacion en el mercado.

- En muchos casos, la evalua-
cion de las mejores practicas :
en forma intuitiva (visitas em-
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presariales, analisis de estados financieros de otras
empresas) no garantiza su asimilacion.

— Poca difusion por parte de entidades relacionadas
con el tema de los beneficios; conocimientos y ase-
soria en este tema.

— Limitacién del concepto a analisis competitivo-
comparativo de indicadores.

La transferencia de tecnologias administrativas
debe estar supeditada a una correcta asimilacion y
evaluaciéon de condiciones de adaptacion. Proponer
una metodologia rigida para la aplicacién del ben-
chmarking es limitar su flexibilidad de adaptacion a di-
ferentes casos y sectores; es mas util identificar qué
aspectos hacen que la metodologia sea exitosa (véa-
se Grafica 2)

En primer lugar, es determinante realizar un diag-
néstico interno que permita identificar aquellos facto-
res que son de alto impacto en la organizacion (facto-
res criticos de éxito) y que por alguna razén requieren
mayor atencién, mejora o modificacion. Una vez iden-
tificados es preciso establecer como pueden ser mejo-
rados o reforzados; esto implica realizar un analisis no
s6lo de su componente cuantitativo (por ejemplo, re-
sultados financieros directos, estadisticas, porcenta-
jes), sino también es fundamental el “como” de su de-
sempefo, es decir el caracter cualitativo (cultura
empresarial, know-how, caracteristicas del recurso hu-
mano, etc.).

Grafica 2
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Si se ha iniciado el proceso de benchmarking, la
asimilacion de los resultados se hace posible siempre
que se tengan las condiciones adecuadas para su im-
plantacion. Esto requiere que se evalle el impacto a ni-
vel financiero, estructural, fisico (instalaciones), cultural
(recurso humano, valores empresariales) y tecnolégico.
El benchmarking es una herramienta de mejoramiento
continuo, y por tanto la retroalimentacién debe ser parte
fundamental de este proceso dado el caracter dinami-
co del entorno en el que se desarrolla una organiza-
cion. El caso de ACES es una muestra positiva de que
el benchmarking puede funcionar a nivel nacional y los
resultados generan beneficios potenciales en el corto,
mediano y largo plazo. Luis Lema, director de asisten-
cia en tierra de la empresa, finaliza la encuesta con la
siguiente apreciacion acerca de esta herramienta:
“Considero que el benchmarking es una herramienta de
mejoramiento de procesos inigualable, ya que a través
de la experiencia de otros podemos obtener resultados
en menos tiempo y a menor costo; ademas, es una he-
rramienta que nos permite globalizar en el aprendizaje
pues no tiene fronteras”.

Condiciones de aplicacion

De acuerdo con la literatura, las recomendaciones de los
asesores y la experiencia recogida en el trabajo de cam-
po que soporto la investigacion (que se baso en la reali-
zacion de un estudio de benchmarking desarrollado en

empresas del sector biotecnoldgico colombiano), las
principales estrategias exitosas de aplicacion se resu-
men como sigue:

1. La participacion de los directivos y de los miembros
involucrados con el proceso no solo facilita la aplica-
cién de estrategias resultantes del estudio; también
hace posible la recoleccion de datos que permitan
identificar y visualizar las causas de las brechas a ni-
vel de toda la organizacion y a nivel departamental o
de area.

2. Para asegurar la calidad de los resultados se reco-
mienda que éstos sean minuciosamente examina-
dos con respecto a inconsistencias, contradicciones
y errores en la informacion, y, si es necesario, que
sean transformados apropiadamente para asegurar
la comparabilidad de los resultados en las situacio-
nes particulares para cada organizacion.

3. Con respecto a los mecanismos de recoleccion de

datos, es primordial evaluar todas las posibilida-
des hasta seleccionar las que mejor se acomoden
al tipo de estudio y al tipo de organizacién en la
que se aplicaran. Uno de los mas enriquecedores
es la entrevista personalizada con los directivos y
con los miembros involucrados directamente con
los procesos por evaluar; asi se puede descifrar
qué hay detras de los datos numéricos de las en-
cuestas tradicionales. Las entrevistas permiten a
los empresarios explicar el porqué de los datos
brindados en las encuestas y un mejor entendi-
miento del contexto empresarial que rodea los pro-
cesos que se evaluaran.

La definicion de factores criticos de éxito para las
empresas debe partir de un analisis profundo de la
_ importancia estratégica de diferentes variables en la
. organizacion; también fundamentarse en un alto
grado de entendimiento de las practicas, proce-
sos, politicas, etc., que requieren un mejora-
miento. Si es posible, se deben documentar
estos procesos e identificar los directos involu-
crados en la organizacion; los inputs y los out-
puts y los habilitadores.

5. Los criterios de seleccion de las mejores-
practicas deben consignarse con claridad antes
de llevar a cabo el estudio. Una vez definido el

factor critico de éxito, se deben buscar empre-
sas destacadas en este aspecto (publicaciones,
instituciones, bases de datos, Internet, etc.) y al es-
tablecer contacto con ellas se deben considerar fac-
tores como: acceso a la informacion de los socios,
facilidad para realizar visitas constantes, contar con
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un contacto fijo en la organizacion, y el potencial de
mejoramiento que ofrecen estas empresas.

6. Los datos deben ser recopilados, representados
graficamente, analizados e interpretados. A los
empresarios se debe presentar un resumen ejecu-
tivo que incluya:

- Identificacion del problema 2.
— Descripcion de la metodologia
— Presentacion de datos
— Resumen e interpretacion de datos
~ Presentacion de los hallazgos mas importantes (in-
cluye identificacion de fortalezas, debilidades y
oportunidades de mejoramiento)
— Recomendaciones: acciones especificas
Estas consideraciones dieron lugar a la elabora-
cion de un modelo metodolégico de benchmarking que
se propone para el sector biotecnoldgico colombiano
(véase Grafica 3). -
Conclusiones 5
1. El benchmarking es una herramienta valida en ges-
tion, que, como muchas otras, ha entrado a
Grafica 3

Colombia sin considerar previamente los siguientes
aspectos fundamentales: el contexto socioeconémi-
co en el cual se va a aplicar, las posibles limitantes
de su aplicacién a nivel nacional y, finalmente, las
caracteristicas de dicha herramienta que sean apli-
cables a una organizacion en particular.

La conceptualizacion con los asesores permitio
entender que el benchmarking en Colombia pre-
senta como una de las principales limitantes de re-
sultados exitosos el reducirlo a la comparacion de
indicadores; en el proceso éstos se deben anali-
zar y, ademas, generar estrategias de mejora-
miento que sean asimiladas por la organizacion.
La formulacion de estrategias en un estudio de
benchmarking debe indicar a una organizacion
cuéles son los habilitadores® para que las brechas
existentes con las reconocidas como mejores
practicas se puedan reducir y superar.

Practicas, procesos o métodos que facilitan la implementa-
cién de una mejor practica y permiten satisfacer un factor cri-
tico de éxito: ayudan a explicar el porqué del desempefio
indicado por un benchmark (Corporacion Calidad, 1995).
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3. A partir de la consulta a expertos se puede obser-
var que la asimilacion del concepto presenta las
siguientes caracteristicas:

- Evidencia una amplia gama de interpretacio-
nes y definiciones dentro de las cuales vale la
pena mencionar: referenciacion competitiva,
comparacion de indicadores, identificacion de
mejores practicas, entre otras; cada una de
ellas se dirige a un objetivo comun, pero con
metodologias distintas.

-~ No existe consenso acerca de los procedimien-
tos y alcances del benchmarking. Se generaliza
limitandolo a la comparacion cuantitativa dejan-
do de lado el mayor beneficio de esta herra-
mienta: el “como” de las practicas destacadas
como exitosas. Por tanto, se requieren términos
de referencia homogéneos para la utilizacion
del benchmarking que permitan contextualizarlo
en nuestro medio.

4. A nivel nacional, el benchmarking no ha sido divul-
gado ampliamente. Una de las razones principales
es el desconocimiento de casos formales de apli-
cacion con resultados significativos pues no han
sido publicados proyectos como los de ACES, Car-
vajal, Ecopetrol, etc.

5. El analisis de los procesos, estrategias, funciones
o politicas susceptibles de realizar benchmarking
genera mejores resultados si se incluyen factores
cualitativos y cuantitativos.

6. La retroalimentacidn es una caracteristica funda-
mental del benchmarking, porque la comparacion
continua y dinamica hace posible alcanzar niveles
de desempenfio iguales y superiores a los de la em-
presa o sector que posee las “mejores practicas”.

7. Debido a los diferentes enfoques o metodologias
que existen de benchmarking, las empresas inte-
resadas en realizar un estudio de este tipo deben
evaluar y seleccionar el proceso que se acomode
mejor a sus recursos y necesidades; también han
de considerar socios potenciales que cuenten con
procesos similares sensibles de comparacion y
estandarizacion
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