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RESUMEN

El presente trabajo toma como desafio -estudiar a nivel exploratorio- la importancia, alcances y dimensiones del
benchmarking of product design (evaluacién comparada de disefio de producto o disefio industrial) para el
asesoramiento estatal en disefio y desarrollo de nuevos productos a micro, pequefios y medianos productores.
Esta iniciativa, se inscribe como la etapa cero del proyecto formulado para el Ingreso a la Carrera del
Investigador Cientifico y Tecnoldgico (Convocatoria CICCEN11) de la Comision de Investigaciones Cientificas
de la Provincia de Buenos Aires (CIC), que actualmente se encuentra en la etapa de evaluacién-aprobacion.
Nuestro enfoque comprende a las distintas politicas y acciones de apoyo a las micro, pequefas y medianas
industrias (MiPyMIs), que se emprenden desde los Estados subnacionales. En general consideraremos a las
asistencias técnicas de tipo organizacional y en particular a las asistencias para el disefio y desarrollo de nuevos
productos, las cuales demandan importantes esfuerzos de gestién y recursos publicos. Entendemos que no
deben escapar a las acciones de gestion, investigacion y desarrollo; la utilizacion de estrategias que permitan
multiplicar sus efectos -y por supuesto- de los recursos publicos invertidos. En este punto, queremos dejar en
claro que no apuntamos a la reduccién de la inversién publica, sino a la maximizacién de su eficacia. Con esta
I6gica, se inscribe el estudio exploratorio que nos permitira vislumbrar como el benchmarking design puede
coadyuvar —en un sistema de apoyo institucional a las MiPyMIs basado en asistencias técnicas y redes- a que
las asistencias en disefio de productos consigan multiplicar sus efectos. Benchmarking, es una técnica de
gestion, que basicamente comprende un proceso de continuo de medicion de productos, servicios y tecnologias
de produccién de una determinada organizacion; para compararlos con los de una organizacién modelo (lider o
ejemplar). Esta técnica ha sido muy difundida y utilizada en el sector privado; pero desde hace algunos afios, se
vienen realizando aplicaciones en el sector publico de manera sectorizada. El comprobado potencial que posee
esta herramienta y la heterogeneidad en los niveles de desarrollo de las MiPyMls en la Provincia de Buenos
Aires, nos obliga a indagar acerca de las posibles aplicaciones de benchmarking en el sector. En el ambito
bonaerense, la potencial utilizacidon del benchmarking a nivel estatal, comprende a todas las Organizaciones de
la Administracion Publica Provincial (administracion central, organismos descentralizados y autarquicos). De
acuerdo a su finalidad, pueden incorporar al benchmarking tanto para el desarrollo de sus propias
organizaciones; como para apoyo de otras organizaciones publicas, privadas o mixtas, que puedan ser objeto de
sus regulaciones, controles o politicas. En este sentido, el Ministerio de la Produccion, podria conformar y
administrar redes de benchmarking orientadas al desarrollo econémico y productivo de las regiones y/o sus
organizaciones productivas. Asi es que en este ambito, cobra relevancia la inclusion de la técnica en el Centro
de Disefio Industrial de la CIC; donde el nucleo de la ciencia y la tecnologia, conforma un todo coherente con las
politicas de produccion emanadas desde la cartera ministerial.
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1.- INTRODUCCION

Benchmarking, es una técnica de gestion,
que comprende un proceso de continuo de medicién
de productos, servicios y tecnologias de produccion
de una determinada organizacion, para compararlos
con los de una organizacion modelo (lider o
ejemplar). Ha sido muy difundida y utilizada en el
sector privado, aunque desde hace algunos anos,
se vienen realizando aplicaciones puntuales en el
sector publico.

En la ultima década, diferentes gobiernos
de Europa y América, vienen desarrollando
exitosamente aplicaciones mas integrales de
metodologias de benchmarking, en diferentes areas
tematicas del sector publico: territorios, empresas,
servicios publicos, universidades, parques
cientificos, etcétera. A partir de su utilizacién en los
paises mas desarrollados, se ha convertido en un
componente elemental de los procesos de
regulacion y concesion de los servicios publicos.

Los resultados obtenidos a partir de las
aplicaciones de benchmarking en el sector publico,
han evidenciado un desarrollo de mejores servicios
y organizaciones con entornos mas eficientes.

Por ello, asumimos este trabajo, que tiene
como objetivo dar a conocer esta particular
perspectiva de la técnica de benchmarking vy
estudiar -a nivel exploratorio- la importancia,
alcances y posibles dimensiones del benchmarking
design, para el asesoramiento técnico estatal a las
MiPyMls en la Provincia de Buenos Aires.

2.- METODOLOGIA

Este estudio exploratorio, se sustenta en la
presentacion de las formas conceptuales existentes
a nivel tedrico del benchmarking; se consideran los
beneficios y caracteristicas de su aplicacion; se
analizan las particularidades del sector publico y en
un recorrido légico y sintético; se evalua su
aplicacién en la Provincia de Buenos Aires,
describiendo una propuesta de funcionamiento en la
estructura de la CIC.

Las acciones propuestas, se dividen en dos
partes principales: 1. las asistencias técnicas en
disefio y desarrollo de productos; y 2. El Banco de
Proyectos Exitosos en Disefio Industrial y la Red de
Benchmarking Design.

Luego de la definicion de benchmarking
design, se extraen las principales conclusiones.
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3.- DESARROLLO

Benchmarking: teoria y enfoques de los
autores

Originalmente la expresiéon "Benchmark"
proviene de la topografia; refiere a una marca que
hacen topégrafos en una roca o un poste de
concreto, para comparar niveles. EI benchmarking
es un término que fue utilizado originalmente por los
agrimensores para comparar alturas. Hoy, sin
embargo, el benchmarking tiene un significado mas
restringido al Iéxico de gestion, siendo el punto de
comparacion de la mejor practica [1].

El benchmarking aparece en Estados
Unidos a finales de los setenta, a partir de la
necesidad Xerox de entender y superar sus
desventajas competitivas. Posteriormente, otras
empresas se destacaron con el benchmarking:
Ford, Alcoa, Millken, AT&T, IBM, Johnson &
Johnson, Kodak, Motorola y Texas Instruments;
tornandose asi casi obligatorio a cada organizacion
que desee mejorar sus productos, servicios,
procesos Yy resultados.

La denominaciéon benchmarking, se atribuye
a la publicacion de Camp donde trata la aplicacion
en Xerox, como una técnica de autoevaluacion y
busqueda de las mejores practicas, con el objetivo
de mejorar la calidad de sus procesos [2]. Esta
publicacién, coincidid con la distincion del Premio
Nacional de Calidad Malcolm Baldrige a Xerox, que
consiguié su liderazgo en calidad a partir de las
técnicas de benchmarking. Este premio, incluia en
su evaluacion, la implementacién de informacion
actualizada y el desarrollo de evaluaciones
comparativas; una de las primeras fases de lo que
se considera hoy benchmarking [3].

Comunmente en el sector empresarial, se
conoce al benchmarking como una técnica que
permite conocer a la competencia y realizar
cambios en los procesos, productos o servicios para
ser mas competitivos; a partir de las experiencias
relevadas de los lideres. Distintos autores definen al
benchmarking como un proceso de evaluacion
comparada, continua y sistematica entre
organizaciones, de procesos, productos y servicios;
con el fin de implementar mejoras [4].

Benchmarking es una estrategia de gestion
independiente, que integra evolucionadamente un
conjunto de técnicas de calidad. Por ello, es
también una técnica de innovacion de la gestién [5].

Bruder & Gray, lo definen asi: "un proceso
riguroso y practico para medir el desempefio de su
organizacion y los procesos, en contraste con las



mejores organizaciones de su tipo, tanto publicas
como privadas y a seguidamente utilizar este
analisis para mejorar servicios, operaciones Yy
situacion de costos drasticamente." [6].

Richard Fischer define benchmarking en
términos de medicion del desempefio: "A través de
una serie de medidas de rendimiento —patrones
conocidos como ‘puntos de referencia’
[benchmark]- una persona puede identificar a los
mejores en una clase entre los que realizan una
tarea en particular. Entonces, las mejores practicas
se analizan y se adaptan para su uso, por otros que
quieren mejorar su manera de hacer las cosas." [7].

Para Rolf Pfeiffer, benchmarking no es una
simple comparacion de indicadores de una
organizacion con los de otra organizacién o con
otros ideales; especialmente no lo es, cuando se
realiza solo una vez. Es importante comparar los
valores derivados de los procesos de toda la
organizacion, compararlos continuamente y buscar
siempre mejores soluciones; el objetivo es ‘la
organizacion que aprende” [8].

Beneficios de su aplicaciéon

Las organizaciones vienen utilizando el
benchmarking con diferentes fines. Algunas ubican
al benchmarking como parte de un proceso general
que busca mejorar a la organizacién. Otras lo
conciben como un mecanismo continuo para
mantenerse actualizadas [9]

Es una técnica muy eficiente para introducir
mejoras en las organizaciones, ya que pueden
incorporarse y adaptarse procesos cuya efectividad
ya ha sido probada por otras organizaciones. Por
esta razon, ayuda a las organizaciones a introducir
mejoras rapidamente.

Ademas, el benchmarking es una técnica
relativamente baja en tecnologia, de bajo costo y
rapida respuesta, que cualquier organizacion puede
adoptar. También pareciera tener el suficiente
sentido comun, como para que sea facil de entender
tanto para directivos, gerentes, trabajadores,
proveedores, clientes, como para los medios de
comunicacioén y publico en general [10][11].

Normalmente, una organizacion, en el
intento de identificar a los mejores en su clase y
duplicar o superar su rendimiento, puede ademas
integrar a su cultura y comportamiento, un fuerte
espiritu de competitividad, el orgullo, la confianza, la
energia y el esfuerzo de mejora [12].

La innovacion es uno de los beneficios
directos que se obtienen a partir de las practicas de
benchmarking y tiene incidencia directa en las
formas del hacer, a partir de la incorporacion de
nuevas concepciones acerca de un problema, ideas
o aplicaciones concretas.
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El benchmarking en el sector publico

Segun Fernando Marchitto, quién ha
investigado, desarrollado y aplicado en ltalia el
benchmarking en el sector publico; sostiene que
para la administracion publica, esta técnica podria
constituir el medio adecuado para apropiarse del rol
de productor de bienestar para la comunidad,
recuperando la eficiencia y la eficacia [13].

En el ambito publico, el benchmarking
podria definirse como el proceso continuo y
sistematico, mediante el cual las administraciones
publicas —partiendo de una minuciosa fase de
analisis en profundidad— individualizan areas de
mejora y efectian comparaciones internas y
externas, con el objeto de: integrar las acciones con
los objetivos comunes, en consonancia con los
objetivos generales del Estado; conseguir la
cooperacion entre las administraciones de la red,
con la finalidad de proporcionar mayor valor a los
destinatarios; y efectuar la planificacion de las
mejoras [14].

Tipos de benchmarking

Para Camp existen cuatro tipos de
benchmarking: interno, competitivo, funcional y
genérico. En cambio, Spendolini categoriza tres
tipos de benchmarking: interno, competitivo y
genérico (funcional), agrupando en una misma
categoria al benchmarking genérico y funcional.

El benchmarking interno se centra en la
comparacion de acciones internas para la
identificacion de los mejores procesos de la
organizacion. El competitivo identifica y recaba
informacién sobre procesos, productos y servicios
en la competencia directa, para compararlos con la
propia. El genérico, identifica y recaba informacion
de igual manera que el competitivo, pero de otras
organizaciones que pueden ser o no competidoras.

Desde otra perspectiva, pueden cruzarse a
estos tipos de benchmarking (interno, competitivo y
funcional) con otras caracteristicas, determinando el
tipo estratégico, si se analizan objetivos, metas y
vision organizacionales; o el tipo operativo, si las
investigaciones se centran en las tareas mas
especificas y operativas.

Complementariamente, Marchitto propone
una clasificacion especialmente adaptada para la
administracion publica y se basa principalmente en
la diferenciacion de procesos: operativos, de gestion
y estratégicos.



Aplicaciones de benchmarking en la
Provincia de Buenos Aires

En trabajos anteriores, hemos relevado y
analizado, distintos casos de aplicacién de la
herramienta de benchmarking en el sector publico;
atravesando por organizaciones internacionales,
nacionales, subnacionales y municipales [15].

En el ambito publico provincial, distintas
organizaciones aplican actualmente la técnica de
benchmarking para la mejora y desarrollo
institucional. En este sentido, las aplicaciones en
forma de politicas de benchmarking, pueden
articular acciones transversales, regionales vy
sectoriales [16].

A su vez, estas acciones, pueden agruparse
en base dos tipos de dimensiones:

1. Apoyo a las administraciones publicas

(dmbito interno).

2. Apoyo a las organizaciones privadas

(dmbito externo).

En la Provincia de Buenos Aires, la posible
utilizacion del benchmarking a nivel estatal,
comprende a toda la Administracién Publica
Provincial (central, descentralizados y autarquicos).
De acuerdo a su finalidad, pueden incorporar el
benchmarking, tanto para el desarrollo de sus
propias organizaciones como para apoyo de otras
organizaciones publicas, privadas o mixtas; que
puedan ser objeto de sus regulaciones, controles o
politicas.

Bajo este enfoque, el Ministerio de la
Produccién, Ciencia y Tecnologia; podria conformar
y administrar redes de benchmarking orientadas al
desarrollo econémico y productivo de las regiones
y/o sus organizaciones productivas (e.g., MiPyMis).

Especificamente, en la implementacion de
politicas de  regionalizacion  provincial, el
benchmarking junto al tablero de control,
constituirian el conjunto de herramientas mas
apropiadas para el monitoreo de los indicadores de
gestion y desarrollo, como una forma de evaluar el
impacto que producen las distintas politicas en cada
region.

Para viabilizar estas acciones —desde la
perspectiva del conjunto de politicas productivas— el
Ministerio de la Produccion, Ciencia y Tecnologia;
podria implementar politicas de benchmarking,
apoyando a las MiPyMIs a partir de:

e Elaboraciéon de una guia bibliografica y
metodoldgica de benchmarking.

e Conformacion de redes de benchmarking
provincial (en materias productivas).

e Relevamiento y sistematizacion de las
asistencias técnicas a industrias.

A partir de estas acciones y particularmente
a partir de la disposicion permanente en redes, de
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las metodologias y resultados conseguidos con las
asistencias técnicas; las micro y pequenas
industrias, podrian conocer, evaluar e implementar
mejores practicas en su gestién industrial (tanto
organizacional como de producto); incorporando
sistematicamente al benchmarking entre sus
procesos.

El benchmarking design en la estructura
organizativa de la CIC

Actualmente, la CIC es el organismo del
Ministerio de la Produccion, Ciencia y Tecnologia
bonaerense; que se encarga de promover
investigaciones y asistir técnicamente, a través de
sus distintos centros de investigacion.

Entre sus veintiséis centros, rescatamos al
Centro de Disefio Industrial (CDI) -creado por
convenio con la Universidad Nacional de Lanus-
que actua en base a la traduccion que hace la CIC,
sobre las politicas emanadas por la cartera
ministerial.

En el CDI, se investiga, se asiste y asesora
a las MiPyMls con asiento bonaerense; pero por su
ubicacion geogréafica y estratégica, involucra
principalmente a los manchones territoriales de los
siguientes sectores industriales [17]:

¢ Indumentaria.
e Cuero, calzado y marroquineria.
e Muebles y sus partes.

Entendiendo, que el CDI es el nucleo operativo
mas inmediato de las politicas publicas -en materia
de investigacion y asistencia en disefio industrial-
que tiene como destinatarias a las industrias de
dimension estratégica; es que consideramos como
mas propicio para incorporar y desarrollar acciones
de benchmarking.

Asistencias técnicas en disefio vy
desarrollo de productos

Las asistencias técnicas a MiPyMls,
conforman, en materia de disefio industrial;
requieren importantes recursos y esfuerzos
profesionales.

Por otro lado, considerando que estas
politicas publicas —en forma de asistencias técnicas-
no pueden responder en tiempo y forma, a
demandas crecientes y variadas de disefio vy
desarrollo de nuevos productos; nos vemos en la
obligacién de proponer soluciones creativas para
alcanzar a la mayor cantidad posible de
organizaciones productivas.



También, desde el punto de vista de una
administracion publica responsable, nos debemos al
compromiso de utilizar los recursos con un criterio
que nos permita capitalizar en el presente y futuro;
las distintas experiencias que se adquieran en los
procesos de asistencias técnicas en disefio
industrial.

Es entonces, bajo este enfoque, que las
asistencias técnicas toman una mayor relevancia y
dimensién, con el efecto multiplicador de los
soportes digitales.

En esta légica, también se inscribe la idea
de que las administraciones publicas, no deberian
asistir técnicamente en “caja negra” e involucrarse
en la generacion de diferencias competitivas entre
empresas.

Es por ello, que estas asistencias técnicas
que se proponen, perduraran en el tiempo, seran
transparentes y con la facil llegada a los
productores, se espera colaborar con desarrollos
sectoriales mas uniformes.

El Banco de Proyectos Exitosos de
Diseio Industrial y Ila Red de
Benchmarking Design

En el ambito del CDI, se propone la
conformacion del Banco de Proyectos Exitosos de
Disefio Industrial (BPE-DI) y 1la Red de
Benchmarking Design.

El BPE-DI, junto a un sistema de busqueda
inteligente, permitira capitalizar las asistencias
técnicas del CDI, en las acciones de benchmarking
que se emprendan.

La idea de conformar una Red de
Benchmarking Design, que integre a los distintas
MiPyMls interesadas, tiene como objetivo: apoyar y
producir sinergias cruzadas (intra e intersectorial)
con el trabajo conjunto (networking); facilitar la
busqueda de socios para el benchmarking; y asistir
en la mejora de los indicadores de gestion de
disefio y desarrollo de nuevos productos [19].

El BPE-DI y la Red de Benchmarking,
conformarian un nudcleo solido para compartir y
encontrar experiencias exitosas —en materia de
disefo industrial- en el ambito provincial.

Dimensiones del benchmarking design

La aplicacion del benchmarking of product
design o simplemente: benchmarking design;
requiere establecer distintas dimensiones e
indicadores de disefio, que permitan ser medidos y
comparados con otros productos.
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Si bien, estas determinaciones pueden un
tanto complejas y abarcar mas dimensiones;
mostramos en la Tabla 1, algunos grupos que
definimos de forma exploratoria:

Tabla 1. Algunas dimensiones de Benchmarking
Design

A. MERCADO

A.1. Precio

A.2. Target

A.3. Fecha de ingreso al mercado
A.4. Vida util promedio

A.5. Posicionamiento

A.6. Volumen de venta

B. TECNOLOGIA

B.1. Cantidad de partes

B.2. Materialles.

B.3. Cantidad de cada material
B.4. Procesos productivos

B.5. Escala productiva

B.6. Piezas estandarizadas

B. DIMENSIONES

B.1. General: alto, largo y ancho
B.2. Partes: alto, largo y ancho
B.3. Dimensiones antropométricas
B.4. Dimensiones variables

C. USO

C.1. Ergonomia fisica

C.2. Ergonomia psicolégica
C.3. Guardado

D. MANTENIMIENTO

D.1. Limpieza

D.2. Reparacién

D.3. Recambio de partes

E. RECICLADO

E.1. Porcentaje de reutilizaciéon
E.2. Impacto al medio ambiente
Fuente: elaboracién propia.

CONCLUSIONES

En una primera instancia, la revisién de la
literatura de benchmarking y los casos relevados,
nos permiten concluir que se trata de una técnica
que puede perfectamente aplicarse en el CDI.

Destacamos, en palabras de Robert Camp:
“La razén fundamental del Benchmarking, es que no
tiene sentido estar encerrado en un laboratorio
tratando de inventar un nuevo proceso que mejore
el producto o servicio, cuando este proceso ya
existe.” [20].

Por otro lado, sabemos que habitualmente
las MiPyMIs deben mejorar continuamente sus



productos, enfocandose en las necesidades de los
ciudadanos y en los nuevos retos a que deben
afrontar consecuentemente.

Es en esta instancia, donde Ia
autoevaluacion, las asistencias del CDI, el BPE-DI,
la Red de Benchmarking Design y la consecuente
comparacion entre organizaciones productivas,
pueden jugar un papel trascendental. El
benchmarking, se presenta como una oportunidad
para capitalizar los conocimientos y desarrollos que
han alcanzado otras organizaciones a lo largo de su
existencia. Quizas, su mayor beneficio, se base en
el descubrimiento de nuevas y mejores formas de
hacer las cosas.

Claro esta, que iniciar un proceso de
benchmarking, conlleva la realizacion de esfuerzos
por parte de la organizacion, en lo referente a: la
asignacion de recursos, el trabajo en equipo, el
intercambio y busqueda de informacion, etcétera.

Por ello, el CDI, reviste un rol clave en la
implementacion piloto del benchmarking design a
nivel provincial.

Con la finalidad dultima de mejorar las
capacidades de las MiPyMIs y aumentar la calidad
de sus productos, es que proponemos revalorizar al
benchmarking y plantear propuestas para su
implementacion continua.

En definitiva, estamos convencidos de que
vale la pena destinar recursos a una politica de
benchmarking design en la Provincia de Buenos
Aires. Porque no es solo que no percibimos
inconvenientes, si no que visualizamos importantes
perspectivas con su aplicacion.
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