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RESUMEN

Actualmente surge como una necesidad constante la evaluacidn interna y externa de
cada organizacién, a fin de determinar su posicion en el mercado, conocer sus
margenes de crecimiento y las posibles oportunidades y amenazas que afectaran su
desarrollo empresarial.

Del mismo modo luego de la conclusion del proceso antes mencionado se hace
necesario la adopcidon de diferentes estrategias en todas las areas de la estructura
organizacional asi como el compromiso de los diferentes niveles de la misma, todo
ello bajo el pensamiento estratégico que desarrolla el Lider de la Organizacion
encargado de determinar la Estrategia Corporativa, para el mejor desempeno de la
organizacion, bajo la conduccién de modelos de gestiéon que sin duda buscan “la
excelencia de la gestion y la creacion de valor”.

La correcta aplicacion de los paradigmas, herramientas y técnicas de Ia
Administracidn definiran su desarrollo competitivo dentro del sector econémico en
el cual tienen actividad, de otro modo se hace necesario la transformacion o
reinvencion del sector, esto supone un esfuerzo aun mayor ya que por lo general
aboca dos ideas centrales para la organizacidn, la primera es generar ideas
innovadoras y/o transformadoras para el negocio y la segunda es dejar de lado los

modelos mentales y/o practicas pasadas que nos permitieron lograr el éxito.



De ahi la necesidad de estudiar al Benchmarking, como una técnica de calidad
continua empresarial y que permita este proceso de Innovacién de manera
incremental, adaptativa o radical en el mejor de los escenarios dentro de la

organizacién materia de estudio.



SUMMARY

Currently, the internal and external evaluation of each organization is a constant
need, in order to determine its position in the market, to know its growth margins
and the possible opportunities and threats that affect its business development.

In the same way, after the conclusion of the aforementioned process it is necessary
to adopt different strategies in all areas of the organizational structure as well as the
commitment of the different levels of the same, all under the strategic thinking
developed by the Leader of the Organization in charge of determining the Corporate
Strategy, for the best performance of the organization, under the management of
management models that undoubtedly seek "the excellence of management and the
creation of value".

The correct application of the paradigms, tools and techniques of the Administration
will define their competitive development within the economic sector in which they
have activity, otherwise the transformation or reinvention of the sector is necessary,
this supposes an even greater effort since general focuses on two central ideas for
the organization, the first is to generate innovative and / or transformative ideas for
the business and the second is to set aside the mental models and / or past practices

that allowed us to achieve success.



Hence the need to study Benchmarking, as a continuous business quality technique
that allows this process of Innovation incrementally, adaptively or radically in the best

of scenarios within the organization subject of study.
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INTRODUCCION

Con mayor frecuencia es la preocupacion fundamental de cualquier organizacién de
adaptar, incorporar, y crear conocimiento, ello como resultado de un ambiente
altamente competitivo, que te exige cada vez mas, porque de lo contrario se pierde
participacidon dentro del sector o peor aln se extingue dentro de este.

El Banco de la Nacion como una entidad parte de las empresas del Estado Peruano
actualmente no posee un proyecto, manual, o reglamentacion que permita
fomentar una cultura orientada hacia la innovacion por parte de los trabajadores de
la organizacion, lo que no permite la generacion de iniciativas hacia la necesidad de
asimilar, crear y adaptar conocimiento, peor aun solo toman esta actividad como el
cumplimiento de un “objetivo” dentro de la organizacién.

De ahi la necesidad del presente trabajo de determinar a través del desarrollo de la
misma de que, si se implementa, comunica como una cultura orientada a la calidad
una herramienta (Benchmarking) para adoptar las mejores practicas de la industria
se permitird el crecimiento de la organizacion.

El presente trabajo se desarrolla en IV Capitulos los mismo que de manera
sistematizada irdn desarrollando la idea central del trabajo de investigacion, asi
tenemos en el Capitulo | el planteamiento y caracterizacion del problema, el
planteamiento del objetivo general y especificos, justificacion del trabajo de

investigacion. En el Capitulo Il, desarrollamos el marco tedrico y antecedentes del
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estudio, siendo esto el resultado de una revisidn bibliografica actualizada, y las
bases conceptuales necesarias. En el Capitulo Ill, se desarrolla el marco
metodoldgico. En el Capitulo IV se presenta los resultados y las discusiones
correspondientes sobre las evidencias de la informacién analizada. En la ultima
parte del presente trabajo de investigacidon se culmina con las conclusiones, las
cuales son el resultado del mismo proceso del desarrollo general de la investigacion,
asi mismo a fin de lograr la implementacion de la propuesta comparto mis

recomendaciones.
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CAPITULOI

PROBLEMA DE INVESTIGACION

FUNDAMENTACION DEL PROBLEMA

Actualmente el Banco de la Nacidn ocupa un lugar representativo dentro del
sector financiero del mercado peruano, sin duda su crecimiento empresarial
se fortalece dia a dia por los productos y servicios que se van implementando
(Préstamos Hipotecarios, Tarjeta de Crédito, Banca Movil, Banca por Internet,
Agentes Multired) de acuerdo a las necesidades de los clientes. Pero cabe aqui
la pregunta ¢érealmente la institucion tendra un modelo orientado a la
innovacion de productos y servicios? Y si es asi éestaran disponibles estos
modelos para los integrantes de la organizacion?

Desde mi experiencia como miembro de esta organizacidn, lamentablemente
no existe un modelo implementado para este propdsito para la parte
operativa de la organizacién, es decir para todas las agencias en diferentes
niveles que tenga contacto con el publico a fin de recabar informacidn,
sugerencias, ideas o experiencias que permite mejorar las practicas actuales
en cualquier proceso de la organizacidn, solo se hacen concursos esporadicos
anuales con requisitos pre establecidos, que se realizan como un mero
compromiso de cumplimiento de objetivo a fin de cumplir una determinada

actividad institucional.
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Es asi que para el presente trabajo de investigacion se propone un estudio del
Benchmarking como una herramienta que permita mejorar las practicas
operativas, administrativas, de toma de decisién, e innovacion dentro de la
organizacion.

Para cumplir este objetivo se estudiara El Benchmarking (BM) desde su
concepcion, definicion, tipologia y propuesta de modelo de Robert C. Camp a
fin de tener una herramienta que sirva de base para la adopcion,
implementacién e innovacién de las mejores practicas de la industria.

Del mismo modo tomaremos la concepcion cientifica de Innovacion de Peter
Fisk; correlacionando ambas variables a fin de determinar la implicancia
objetiva como un proceso mixto generador de iniciativas e innovaciones en el
Banco de la Nacion, lo que sin duda permitira ubicar en una mejor posicidon de
dicha institucidon en un entorno altamente competitivo, las mismas que se

podran verificar en las consideraciones finales del trabajo de investigacion.

FORMULACION DEL PROBLEMA
1.2.1 Problema General
¢En qué medida influye el Benchmarking en la Innovacién de

productos y servicios del Banco de la Nacién?

1.2.2 Problemas Especificos



14

- ¢Como influye el modelo de Benchmarking de Robert C.
Camp en el proceso innovador de mercado en los

trabajadores del Banco de la Nacidon Agencia La Merced?

- ¢Como influye el modelo de Benchmarking de Robert C.
Camp en el proceso innovador organizacional en los

trabajadores del Banco de la Nacién Agencia La Merced?

- ¢Como influye el modelo de Benchmarking de Robert C.
Camp en el proceso innovador de modelos de negocio
en los trabajadores del Banco de la Nacién Agencia La

Merced?

1.3  OBIJETIVOS DEL PROBLEMA
1.3.1 Objetivo General
- Conocer en qué medida influye el Benchmarking en la Innovacion

de productos y servicios del Banco de la Nacion.

1.3.2. Objetivos Especificos
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- Conocer como influye el modelo de Benchmarking de Robert C.
Camp en el proceso innovador de mercado en los trabajadores
del Banco de la Naciéon Agencia La Merced.

- Determinar cdmo influye el modelo de Benchmarking de
Robert C. Camp en el proceso innovador organizacional
en los trabajadores del Banco de la Nacion Agencia La
Merced.

- Determinar como influye el modelo de Benchmarking de
Robert C. Camp en el proceso innovador de modelos de
negocio en los trabajadores del Banco de la Nacidn

Agencia La Merced.

1.4  HIPOTESIS
1.4.1 Hipdtesis General
El Benchmarking influye significativamente en la Innovacién de

Productos y servicios del Banco de la Nacion.

1.4.2. Hipotesis Especificas
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El modelo de Benchmarking de Robert C. Camp influye de
manera significativa en el proceso innovador de mercado en los
trabajadores del Banco de la Nacién Agencia La Merced.

El modelo de Benchmarking de Robert C. Camp influye
significativamente en el proceso innovador
organizacional en los trabajadores del Banco de la
Nacion Agencia La Merced

El modelo de Benchmarking de Robert C. Camp influye
significativamente en el proceso innovador de modelos
de negocio en los trabajadores del Banco de la Nacion

Agencia La Merced.

SISTEMA DE VARIABLES
1.5.1. Variable Independiente

Benchmarking

1.5.2. Variable Dependiente

Innovacioén.
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INDICADORES
VARIABLES DEFINICION CONCEPTUAL DIMEEl\;SION INSTRUMENTO
= Areas del banco
de la Nacién
El benchmarking es un proceso | Interno
sistematico y continuo para
evaluar los productos, servicios y
procesos de trabajo de las
organizaciones que son = Banca Multiple
reconocidas como representantes *  Empresas Entrevistas
de las mejores practicas, con el - financieras Visitas
Variable 1: proposito de realizar mejoras | Competitivo | CMAC
. . Andlisis de
Benchmarking organlzacmnales. . Edpymes L,
El proceso de benchmarking se Informacién
puede describir como un proceso
estructurado. La estructura del
proceso de benchmarking suele = Bancodela
darse por el desarrollo de un Nacion de Chile
modelo de proceso, paso a paso. Genéri *= Bancodela
enérico

Nacidn de
Argentina.

La Innovacién como un proceso
estructurado, una Ciencia
Aplicada que se puede aprendery

De Progreso

Innovacion de

adoptar por consiguiente supone Mercado Entrevistas
de utilidad para el mundo de los Innovacion de Visitas
Variable 2 negocios, cuyo objetivo principal Productos L
L . L " De Segunda ., Andlisis de
Innovacién es el cambio positivo, “hacer que -, Innovacién B
- - Generacion . Informacién
algo o alguien sea mejor” ello Organizacional
supone un aumento de la Innovacién en el
proc?uctlwdad y por con5|gl:||ente, De Avance modelo de Negocio.
el incremento de la riqueza
dentro de una economia.
1.7 JUSTIFICACION E IMPORTANCIA

1.7.1 Justificacion

En el desarrollo de la investigacion, se realiza una explicacién del

alcance del Benchmarking, dentro del proceso de Innovacion bajo un

enfoque de tipo Diagnostico, enfocandose en un modelo que permita
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generar iniciativas e innovaciones en los diferentes niveles del proceso
del management en el banco de la Nacién agencia La Merced, lo que
permitird a la empresa “Banco de la Nacion” adoptar, implementar y
modificar los diferentes procesos como parte de las iniciativas de los
trabajadores, todo ello a través del modelo de Robert C. Camp, las
mismas que seran organizados de una manera sistematica,
permitiendo asi a quienes deseen realizar un estudio y/o investigacion
acerca de esta herramienta como instrumento de calidad e innovacién

para las organizaciones.

1.7.2. Importancia

La importancia de esta investigacion, se basara en las conclusiones del
trabajo de investigacion en el cual se demostrara la manera directa de
implicancia del Benchmarking dentro del proceso de Innovacién para
la adopcion, mejora, implementacion y modificacion de los diferentes
procesos de la administracién, como parte de las iniciativas de los

trabajadores.

VIABILIDAD
Los aspectos de viabilidad del presente proyecto de investigacion se

sefialan a continuacion:
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Existe la disponibilidad de acceso a las fuentes de informaciéon de la
empresa.

Existe la disponibilidad de recursos econémicos.

Existe la disponibilidad de informacidn bibliografica.

Existe la disponibilidad de tiempo, capacidades personales y recursos.

LIMITACION
Limitacidon de tiempo El periodo de andlisis de la investigacidon sera tomado

fundamentalmente a los datos que se procesaran en el periodo 2016-2018.

Limitacidn espacial La investigacidn se realizara a nivel descriptivo a nivel de

datos de todas las agencias nivel 3 del Banco de la Nacién.

Limitacidon de Recursos La investigacion por la naturaleza de la informacion
gue requiere, estard supeditada a la disponibilidad y acceso a la informacion
gue pueda proporcionar los agentes objeto del estudio en este caso el Banco

de la Nacion.
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CAPITULOII

MARCO TEORICO

Los conceptos que se vierten en el presente titulo de Investigacién han sido tratados
en diferentes aspectos de la Administracién a nivel nacional motivo por el cual me
permito sefialar aquellos trabajos de Investigacion que sirvieron de Base para la
formulacion del presente trabajo de investigacion titulado “El Benchmarking y su

Relacion con la Innovacion, Aplicado en el Banco de la Nacién 2018 — La Merced”

2.1  ANTECEDENTES

TITULO DE TESIS: “ESTRATEGIAS DE BENCHMARKING PARA MEJORAR LA

FIDELIZACION DE CLIENTES DE LA EMPRESA PREMIERE DE LOS OLIVOS, 2017.

Autora: TREJO ROSALES, Roxana Diana

Grado Obtenido: Licenciatura

Universidad: Universidad Privada Norvert Wiener — Peru.

Principales Conclusiones:
La propuesta se ha disefiado con la finalidad de mejorar el proceso de
fidelizacidn de clientes de la empresa para lo cual se ha utilizado como
herramienta de gestion benchmarking competitivo el cual permitio
realizar una comparacién con una de las cadenas de Optica reconocida en

el mercado.
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Los instrumentos para el diagndstico han sido validados por tres expertos
conocedores del tema y la propuesta fue validada por el Gerente general
de la empresa quien intervino durante el proceso de la investigacidon
aportando sus conocimientos.

La propuesta se evidencia con un manual de propuesta que se ha
desarrollado para mejorar la fidelizacion de clientes de la éptica Premiere.
Asi mismo dentro de la discusién del mencionado trabajo de investigacion
la tesista arribo a un importante aporte para el presente trabajo de

“"

investigacion “al detectar estos problemas durante el proceso de
investigacion se recurrié a diversos autores que estan relacionados con
benchmarking una herramienta de gestion es por ello que se tomd la
decision de desarrollar una propuesta de mejora para la fidelizacién de
clientes utilizando como herramienta el Benchmarking competitivo el cual
fue de gran utilidad debido a que esta herramienta nos permite realizar
una comparaciéon con una empresa lider en el mercado, con alta

rentabilidad y competitivo, asimismo se realiz6 un manual de la

propuesta”.
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TITULO DE TESIS: “PROYECTO BENCHMARKING DE FACULTADES DE
ADMINISTRACION DE EMPRESAS NACIONALES E INTERNACIONALES 2012”
Autora: MENDOZA LEMUS, Angélica Patricia y otros.

Grado Obtenido: Licenciatura

Universidad: Universidad del Rosario — Colombia.

Resumen del trabajo de investigaciéon: El mundo econdédmico actual se
desarrolla dentro del marco de la globalizacién, que ha llevado a una mayor
internacionalizacién y competitividad de cada uno de los mercados del
mundo. En esta investigacion se analizaran las mejores practicas que poseen
las mejores escuelas de administracion del mundo. Gran parte de éstas
cuentan con al menos una de las tres acreditaciones internacionales mas
importantes en el dmbito de la administracion, las cuales brindan un mayor
posicionamiento en el mercado de la educacién superior. Por lo tanto, la
aplicacion de la herramienta Benchmarking brindara un mayor entendimiento
de las variables y mejores practicas que han llevado al éxito en la obtencidn
de éstas acreditaciones por parte de aquellas universidades del mundo, y
ademas permitira que la Facultad de Administracidon de la Universidad del
Rosario logre comprender sus fortalezas y debilidades y emprenda el camino
del mejoramiento continuo en la busqueda de éstas acreditaciones

internacionales y posicionamiento en el mercado.
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Titulo de Tesis: “SATISFACCION DE HERRAMIENTAS ESTRATEGICAS EN CHILE
UTILIZANDO Q METHODOLOGY 2009”

Autoras: ARANIBAR VALENZUELA, Paula y SEPULVEDA BRAVO, Catalina
Grado Obtenido: Licenciatura

Universidad: Universidad de Chile

En el desarrollo de su trabajo de investigacion se realiza un importante aporte
“La herramienta mas utilizada a nivel mundial es Strategic Planning, salvo en
Asia que queda en segundo lugar. Customer Relationship Management esta
dentro de las cuatro herramientas mas utilizadas, sin embargo, en América
Latina, queda en el puesto numero nueve. Customer Segmentation estd
dentro de las herramientas mejor posicionadas en Europa, a pesar que para
Norte América queda en el lugar seis del ranking.

En relacién a las 25 herramientas divididas por region, los resultados
obtenidos son mas especificos. Las empresas norteamericanas utilizan con
mas frecuencia Strategic Alliances, Offshoring y Misidon. En Europa Customer
Segmentation y Benchmarking son utilizadas mas intensamente. Las empresas
asiaticas se inclinan por el uso de Consumer Ethnography y Corporate Blogs.
Finalmente, en Latino América el uso de herramientas, en relacion a las otras
regiones, es significativamente menor en todas las herramientas
mencionadas. Las que mas de destacan por su escaso uso son: Six Sigma,

Strategics Alliances y Collaborative Innovation, entre otras. Del estudio
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realizado en Chile, las herramientas mas utilizadas son Benchmarking con un
84% de uso y Outsourcing con un 91%, las menos utilizadas son Mass
Customization y Six Sigma, ambos con un 9% de uso en las empresas chilenas.
Mass Customization y Open Marketing Innovation son dos herramientas que
no se encuentran dentro de las 25 herramientas mas utilizadas identificadas
por Bain and Company, no obstante, Open Marketing Innovation tiene un
porcentaje relativamente alto en el uso de las herramientas estratégicas en
Chile de un 25% de uso.

Luego de una comparacién de estas herramientas utilizadas en Chile en
comparacion con el resto del mundo se llega a un importante aporte “La
herramienta estratégica mas utilizada en Chile es el Outsourcing, la cual se
encuentra dentro del segundo y tercer puesto para las demas regiones del
mundo. Por otro lado, la segunda herramienta mas utilizada en Chile que es
Benchmarking. Tanto en Norte América, Europa y en Latino América, se

encuentra en primer lugar.

TITULO DE TESIS: “PROPUESTA PARA UN NUEVO INSTRUMENTO
FINANCIERO: PRESTAMO MULTIRED “MYPE” EN EL BANCO DE LA NACION
BAJO EL ENFOQUE DEL BENCHMARKING 2018”

Autores: AQUINO CABRERA, Elmer Arturo y PAUCAR ESPINOZA, Lincol

Grado Obtenido: Magister en Direccién de Empresas
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Universidad: Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas — Peru.
Principales Conclusiones:

Se ha podido comprobar en el desarrollo del trabajo de investigacion que
el Benchmarking como una herramienta de calidad, es sin duda una
importante fuente de conocimiento para la transferencia, incorporacién
y modificacién de las mejores practicas de la industria para las
organizaciones.

Queda demostrado durante el trabajo de investigacién que “las crisis
empresariales” son la principal motivacion de las empresas por lo que el
proceso de innovacion tiene que estar incito dentro de la filosofia y la
cultura organizacional y la direccidn estratégica de las organizaciones, lo
que conlleva a tomar en cuenta al Benchmarking como una herramienta
de uso proactivo, sistematico y continuo para este fin.

El Banco de la Nacidn, como parte de las empresas Publicas del Estado
Peruano, de acuerdo a su Estatuto tiene la capacidad de brindar
préstamos al segmento MYPE, en agencias donde tiene la Naturaleza
(UOB) Unica Oferta Bancaria. El estatuto del Banco de la Nacién en su
Titulo VI, Disposiciones Transitorias, Quinta establece “Efectuar todas las
operaciones y servicios bancarios en los que se requiera del uso de los
medios de pago previstos en el articulo 5° de la Ley N° 28194, en aquellos

distritos en los que el Banco constituya Unica oferta de servicios
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bancarios”, lo que significa que inicialmente se podria iniciar el nuevo

instrumento financiero en mas de 360 oficinas a nivel nacional.

2.2 BASES TEGRICAS
2.2.1 Definicion del Benchmarking
Como ya se menciond antes, existen varios autores que han estudiado
el tema, y de igual manera se han presentado varias definiciones de lo
gue es benchmarking, a continuacidon, se presentan algunas

definiciones.

DEFINICION FORMAL!
Se derivo de la experiencia y los éxitos de los primeros dias de aplicar

las técnicas de benchmarking al area de fabricacion.

David T. Kearns, director general de Xerox Corporation?
«Benchmarking es el proceso continuo de medir productos, servicios y
practicas contra los competidores mas duros o aquellas compaiiias

reconocidas como lideres en la industria».

1 Robert C. Camp “Benchamrking: The search for Industry Best Practicesthat Lead to Superior
Performance”
2 |DEM
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El analisis requiere de un proceso continuo de mejora en la practica y
la gestion, por el mismo modelo de mercado cambiante actual. El
modelo requiere de comparacion, tanto interna como externa vy
documentar las diferencias relevantes que permitan efectuar planes a

futuro y su aplicacion a la practica.

DEFINICION DE WEBSTER’S.3

Esta definicion también es informativa y define benchmarking como:
“Una marca del agrimensor... de una posicion previamente
determinada... y que se usa como punto de referencia... un estandar
mediante el cual se puede medir o juzgar algo”.

DEFINICION DE TRABAJO®.

Es la definicidn desde el punto de vista de alguien que ha trabajado en
el proceso durante varios afos y lo ha puesto en practica muchas
veces:

Segun Robert C. Camp “Benchmarking es la busqueda de las mejores
practicas de la industria que conducen a un desempeiio excelente.

(Robert C. Camp)”.

3 IDEM

4 Robert C. Camp “Benchamrking: The search for Industry Best Practices that Lead to Superior

Performance”
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Entre otras definiciones tenemos la extraida del libro Benchmarkin de
Bengt Kall6f y Svante Ostblom:

“Benchmarking®; es un proceso sistematico y continuo para comparar
nuestra propia eficiencia en términos de productividad, calidad vy
practicas con aquellas compaiiias y organizaciones que representan la

excelencia”.

2.2.2 Definicién de Benchmarking, Segiin Michael J. Spendolini®
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Grupo 1 (proceso). La idea de que el benchmarking es un proceso es
algo que se da por descontado. Practicamente todas las definiciones
de benchmarking enfatizan la idea de que el benchmarking involucra
una serie de acciones que definen aspectos, problemas u
oportunidades; mide el desempefio (el propio y el de los otros); lleva a
conclusiones basadas en un analisis de la informacion recopilada; y
estimula cambios y mejoras organizacionales. Si se examina el proceso
de benchmarking de diez pasos de Xerox, el de seis de Alcoa, el de
catorce de IBM o el de nueve AT&T, el hecho es que hay un énfasis en

los procesos de benchmarking.

Grupo 2 (sistemdtico, estructurado, formal, analitico, organizado).
Hay un método para hacer benchmarking. Para la mayoria de las
compaiiias, este hecho se demuestra mediante la existencia de algun
tipo de modelo o grafico de un proceso de benchmarking, que estimule
un conjunto de acciones recomendadas en un orden particular. Estos
modelos representan una secuencia coherente y esperada que puede
ser repetida por cualquier miembro de la organizacion, lo cual indica
gue el benchmarking no es un ejercicio imprecisamente estructurado

de recopilacién de informacidn. Las ventajas de tener cierto nivel de
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formalidad y de estructura se evidencia cuando una organizacion
extiende el uso del benchmarking a un amplio nimero de empleados.
Estos no tienen que inventar niadaptar el benchmarking a necesidades
particulares ni al lenguaje de sus departamentos. Hay coherencia entre
las funciones y las secciones de la organizacién, lo mismo que un
conjunto de expectativas en cuanto a los resultados realistas del

benchmarking.

Grupo 3 (continuo, continuado, a largo plazo). Este grupo de palabras
indica que el benchmarking es algo que tiene lugar en el un periodo de
tiempo extenso. No es a corto plazo ni es una actividad que se realiza
una sola vez. Para que la informacion del benchmarking sea
significativa, debe ser considerada en un contexto que implique
actividad organizacional durante largo tiempo. Organizaciones que
han adoptado procesos de benchmarking reconocen que el
comportamiento de la empresa y su desempefio no son algo estatico,
y que cambian con el tiempo. Hacer benchmarking en el momento
presente, sobre la base de hacerlo una vez, va contra la dinamica que
se supone. Lo mismo hay que decir cuando se trata de comprender las

actividades de un socio de benchmarking. Una "mirada répida" a otra
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organizacién no refleja con exactitud la naturaleza dindmica de sus

estrategias comerciales o de sus resultados.

Grupo 4 (evaluar, entender, diagnosticar, medir, comparar). El
benchmarking es un proceso investigativo -- un proceso de preguntas.
Obsérvese que todas las palabras de este grupo denotan accién, no
pasividad. El benchmarking no entrega respuestas. Es mediante el
proceso de medicion, evaluacidén, comparacion, etc., como se produce
la informacion que le agrega valor a la calidad de la toma de decisiones.
El benchmarking debe ser considerado en forma realidad como un
proceso investigativo que produce informacion que le ayuda a la gente
a tomar decisiones. En forma mas simple, el benchmarking es una
herramienta que ayuda a aprender acerca de uno mismo y de los

demas.

Grupo 5 (prdcticas comerciales, productos, servicios, procesos de
trabajo, operaciones, funciones). El benchmarking no se limita a una
faceta de las actividades de la organizacion. La gran mayoria de las
definiciones de benchmarking ponen énfasis en el hecho de que es util
para entender tanto el proceso de trabajo como los productos o los

servicios que se obtienen con dichos procesos. Al principio, el
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benchmarking hace algunos recuerden las definiciones tradicionales
del analisis competitivo en el cual el énfasis se pone en las
comparaciones de los productos terminados o los servicios. La idea de
considerar practicas comerciales o procesos que se enfocan en
el como en lugar de qué es una dificil transicion para muchos. Una
perspectiva amplia en relacion con los temas potenciales del
benchmarking fue recomendada por un partidario del benchmarking
de IBM, que dijo: "Si algo puede ser medido, puede ser aplicado en

benchmarking, iy punto!".

Grupo 6 (organizaciones, compaiias, instituciones). El enfoque del
benchmarking no se limita a practicas, servicios o productos
competitivos. Cuando la definicion se amplia para incluir procesos
comerciales genéricos, se hace evidente que el benchmarking se
puede aplicar a cualquier organizacién que produzca resultados
similares o que se dedique a practicas comerciales similares. El tipo
especifico de organizacion definida de acuerdo con la industria, el
tamafio, la ubicacion o la propiedad no es un factor limitante para la
mayoria de los analisis del benchmarking. Para muchos que no han
tenido experiencia con un esfuerzo organizado de benchmarking, la

idea de examinar los procesos de trabajo de una organizacion muy
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diferente de la suya es dificil de aceptar. La mayoria de las
organizaciones que practican el benchmarking afirman que se requiere
algo de experiencia para aumentar el propio nivel de satisfaccién del

proceso.

Grupo 7 (acreditadas, reconocidas, identificadas). E| proceso de
benchmarking parte de una investigacion inicial para descubrir los
nombres de las empresas que son conocidas como excelentes en el
area examinada. En esta investigacion habitualmente se hacen
contactos con expertos en la materia que es objeto de benchmarking:
expertos de la industria o analistas, asociaciones de profesionales o de
comercio y asesores. La investigacién también incluye material
impreso, como publicaciones procesionales, prensa comercial y prensa
corriente, Por lo tanto, la lista de organizaciones consideradas para el
analisis es posible que sea mas extensa que la lista que se puede
generar basandose simplemente en la experiencia personal, los
conocidos o la memoria. El concepto clave aqui involucra una fase
investigativa preliminar para ampliar la lista de socios potenciales de

benchmarking.
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Grupo 8 (los mejores en su clase, de clase mundial, representantes de
las mejores prdcticas). Las organizaciones seleccionadas para
investigacion y andlisis deben ser las mas avanzadas posible en lo que
respecta a la materia que se va a someter al proceso de benchmarking.
Con frecuencia, la identificacidon de estas organizaciones se alcanza
después de haber considerado una extensa lista de organizaciones de

renombre.

Grupo 9 (hacer una comparacion organizacional, realizar mejoras
organizacionales, etc.). El propdsito de benchmarking suele incluir
alguna referencia a comparaciones y cambios. Una vez que se
complete la actividad del benchmarking, hay un llamamiento a la
accién, que puede comprender diversas actividades, desde
recomendaciones hasta la real ejecucion del cambio basado (al menos
parcialmente) en los hallazgos del benchmarking. La conclusion en este

caso es una orientacion para realizar algo.

Tipologias de Benchmarking segin Robert C. Camp.

Segun Robert C. Camp existen al menos cuatro tipos de Benchmarking,

que se pueden realizar 1) Benchmarking contra operaciones internas,
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2) Benchmarking contra competidores directos de productos 3)
Benchmarking contra mejores operaciones funcionales externas de los
lideres de la industria y 4) Benchmarking de procesos genéricos, los
mismo que pueden contar con beneficios y deficiencias y puede ser

apropiada en ciertas circunstancias que otras.

BENCHMARKING INTERNO

En la mayor parte de las grandes empresas con multiples divisiones o
internacionales hay funciones similares en diferentes unidades de
operacion. Una de las investigaciones de benchmarking mas facil es
comparar estas operaciones internas. Debe contarse con facilidad con
datos e informacién y no existir problemas de confidencialidad. Los
datos y la informacién pueden ser tan amplios y completos como se
desee. Este primer paso en las investigaciones de benchmarking es una
base excelente no soélo para descubrir diferencias de interés sino
también centrar la atencidn en los temas criticos a que se enfrentara
o que sean de interés para comprender las practicas provenientes de
investigaciones externas. Las investigaciones internas quiza también
ayuden a definir el alcance de un estudio externo. También pueden
proporcionar por si mismas informacion util. Quiza incluso definan una

operacion interna que es el Benchmark.
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BENCHMARKING COMPETITIVO

Los competidores directos de productos son contra quienes resulta
mas obvio llevar a cabo el benchmarking. Ellos cumplirian, o deberian
hacerlo, con todas las pruebas de comparabilidad que se han descrito.
En definitiva, cualquier investigaciéon de benchmarking debe mostrar
cuales son las ventajas y desventajas comparativas entre los
competidores directos. Sin embargo, existe ciertas consideraciones
que pueden repercutir en forma importante sobre estas
investigaciones.

Se debe tener en cuenta donde las operaciones de los competidores
no son verdaderamente comparables. El tamafio de las operaciones
puede tener un efecto sobre la comparabilidad. El tamafio medido por
el rendimiento, puede reflejar diferencias de comparar una funcién
como la logistica para una empresa importante contra la operacion de
una empresa bastante pequefia. Lo mds probable es que el tamafio
mostrara que las operaciones se manejan de forma diferente.

Uno de los aspectos mas importantes dentro de este tipo de
investigacion a considerar es el hecho que puede ser realmente dificil
obtener informacidn sobre las operaciones de los competidores. Quiza
sea imposible obtener informacién debido a que esta patentada y es

la base de la ventaja competitiva de la empresa. Aunque quiza resulte
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dificil obtener la informacidn, se debe intentar de todas formas. Lo que

resulta mas productivo es elegir el método y el enfoque apropiado.

BENCHMARKING FUNCIONAL

No es necesario concentrarse Unicamente en los competidores
directos de productos. De hecho, quiza exista el riesgo grave de lograr
un desempefio superior si ese es el Unico centro de atencidn exclusivo
de las investigaciones de Benchmarking. 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
gue fomenta en el interés por la investigacion y los datos compartidos,
debido a que no existe el problema de la confidencialidad de la
informacidn entre las empresas disimiles, sino que también existe un
interés natural para comprender las practicas en otro lugar. Si las
operaciones se enfocan sobre la base de examinar las mejores
practicas de la industria quiza exista el interés de comprender como se
comparan. Esto es debido a que la observacion de los métodos v las
practicas se enfocan sobra una base mas objetiva, que no siempre se
distrae por el producto de que se trata.se considera que este hecho
tiene mas importancia que la dificultad de lograr que los observadores

visualicen verdaderamente y acepten las practicas como factibles
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desde un punto de vista operacional cuando se aplican a sus propias
operaciones. Puede existir la miopia de “si no se trata del mismo
producto entonces no es posible que se puedan aplicar los métodos”.
El Benchmarking con el lider de la industria supera el sindrome del "no
fue inventado aqui" que se encuentra frecuentemente cuando se

realiza un benchmarking dentro de la misma industria.

En definitiva, lo que se desea es la mejor de las practicas debido a que
solo la aplicacion innovadora de esa combinacién conducird a un
desempeiio excelente. Los observadores que realicen este tipo de
Benchmarking tienen que estar en la posibilidad de visualizar la
adopcidn de las mejores prdcticas o la adaptacién a sus operaciones.
Tienen que ver las posibilidades de reunir lo mejor de lo mejor de las
practicas de diversas fuentes y de operaciones disimiles. El interés
insistente y positivo en descubrir y aplicar de forma innovadora las
mejores practicas es una caracteristica necesaria para el Benchmarking

Funcional de la Industria.

BENCHMARKING GENERICO

Algunas funciones o procesos en los negocios son las mismas con

independencia en las disimilitudes de las industrias, por ejemplo, el
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despacho de pedidos. La misma que se puede describir como las
funciones de recepcién del pedido, servicio al cliente, manejo de
pedido en el almacén, facturacién y cobranza. Para satisfacer a los
clientes una amplia muestra representativa de empresas tienen que
realizar estas funciones. Si se quisiera hacer Benchmarking de este
proceso quiza el producto o la industria no sean limitativos. Se podria
observar el proceso de recepciéon de pedidos para otro tipo de
industria por ejemplo la electréonica, la quimica, productos
alimenticios, asi como otros productos y porque no el de los servicios.
El beneficio de esta forma de benchmarking, la mas pura, es que se
pueden descubrir practicas y métodos que no se implementan en la
industria propia del investigador. Este tipo de investigacidn tiene la
posibilidad de revelar la mejor de las mejores practicas. La necesidad
mayor es de objetividad y receptividad por parte del investigador. Se
puede descubrir practicas, métodos, procesos y tecnologia que puede
ser facilmente transferible, de resultados ya probados, con solo
pequeiios ajustes acorde a la necesidad y situacién de la empresa.

El benchmarking genérico tiene la posibilidad de revelar la mejor de las
mejores practicas por lo que requiere de una amplia
conceptualizacion, pero con una comprension cuidadosa del proceso

genérico. Es el concepto de benchmarking mas dificil para obtener
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aceptacidon y uso, pero probablemente es el que tiene mayor

rendimiento a largo plazo.

Proceso de Benchmarking por Robert C. CAMP
El proceso consiste de cinco fases. El proceso se inicia con la fase
de planeaciény continla a través del andlisis, laintegracién,

la accién y por ultimo la madurez.

Figura 11 Procesos del Benchmarkin (Robert. C. Camp)
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.- FASE DE LA PLANEACION
El objetivo de esta fase es planear las investigaciones de
benchmarking. Los pasos esenciales son los mismos que los de

cualquier desarrollo de planes - qué, quién y cémo.

¢QUE DEBE SER OBJETO DE BENCHMARKING?

En este paso la clave es identificar el producto de la funcién de
negocios. Dicho producto puede ser resultado de un proceso de
produccién o de un servicio. Es necesario comprender que no solo se
puede someter a BM, los procesos y practicas del negocio sino también
muchas otras cosas. Entre ellas se encuentran un producto fisico
producido o un servicio proporcionado, o el nivel de satisfaccién al
cliente deseado. En ese sentido se usa el BM para desarrollar un
estdndar o una medicién contra el cual hacer comparaciones. En este
paso nos podemos ayudar de dos formas para determinar el objeto de
BM dentro de la organizacidn, una de ellas es mediante la declaracidn
de una misidn para la funcién de negocios que se va a someter a
benchmarking que es un nivel de evaluacidn alto, una vez hecho esto
se dividen aun mas las producciones en partidas especificas a las que
aplicar BM. Es importante el documentar los procesos del negocio y

ver los sistemas de evaluacion de desempefio, ya que las variables que
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estos miden pueden representar las variables importantes del negocio
a las cuales se les debe aplicar el estudio de BM, otra es la declaracién
de interrogantes que quiza revelen los productos de la funcidn o las
areas de problemas que necesiten BM, asi por ejemplo se formulan las
siguientes: ¢Qué es lo mas critico para el éxito del negocio? ¢la
satisfaccion del cliente? ¢élas rotaciones de los inventarios? éla razén
de gastos a ingresos? ¢Qué areas estan ocasionando los mayores
problemas? ¢ Cuales son los principales disponibles/resultados de esta
area? ésu razén de existencia? ¢ Qué productos se proporcionan a los
clientes? ¢ Qué factores son responsables de la satisfaccion del cliente?
¢Qué problemas se han identificado en la operacion? ¢Ddénde estan
sintiendo presiones competitivas? ¢Qué mediciones de desempeio
estan siendo atendidas? ¢éCudles son los principales componentes del
costo?.

La formulacién de estas interrogantes y muchas otras de acuerdo a la
necesidad o al contexto en el cual se desarrolla la organizacion revelara
la necesidad e importancia de : ¢Qué debe ser objeto de BM dentro de
la organizacion? Quiza productos y servicios finales, con sus
caracteristicas; Procesos de Trabajo, relacionados de manera directa
con el proceso productivo o de servicio; Funciones de Apoyo, trabajo

indirecto relacionado con el proceso productivo; Desempefio
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Organizacional, costos ingresos indicadores de produccion,
indicadores de calidad; Estrategia, planes a corto y mediano plazo,
procesos de planificacion.

Identificar compaiias comparables. En este paso es de suma
importancia el considerar que tipo de estudio de benchmarking se
quiere aplicar, interno, competitivo, funcional o genérico, ya que esto
determinara en gran manera con que compaiiia se realizara el proceso
de comparar, es importante recordar que sea cual quiera el tipo de
estudio, se deben de buscar las empresas con las mejores practicas
para compararnos con ellas. Para identificar a esas empresas podemos
auxiliarnos con herramientas como las bases publicas de datos, las
asociaciones profesionales y las fuentes de informacion que se puedan
encontrar y que sean validadas en el Internet, tan sélo la forma de
recopilar informacidén estara limitada por el ingenio del investigador.
Aqui se hace necesario considerar écual es la empresa, la funcion o la
operacion que tendra las mejores practicas contra las cuales se
realizard el Benchmarking? En su sentido mas verdadero o hay un
“competidor” para una funcion de negocios, ya que las mejores
practicas no se encuentran de manera directa en nuestros
competidores ya que estos no aseguran que ellos tengas las mejores

practicas y no sean deseables de imitar, hacer lo contrario muchas
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veces supondria igualar la brecha, pero no superar la misma, por lo que
se hace necesario determinar el nivel de comparabilidad en términos
del giro de negocio o procesos.

A fin de ampliar la determinacion del mejor competidor o el lider
funcional para determinar las compafiias comparables se hace

necesario algunas consideraciones:

CONSIDERAR “COMPETIDOR” EN LOS TERMINOS MAS AMPLIOS
Que empresa, funcidn u operacion tiene las mejores practicas de
la industria.

Operaciones comparables donde se usan las mejores practicas,

métodos o procesos.

ASEGURAR LA COMPRABILIDAD
Las empresas con alta satisfaccion del cliente se deben medir
contra empresas con alta satisfaccién del cliente.
Las caracteristicas de los productos deben ser genéricas para el
proceso. Es decir, las mercancias envasadas se deben medir contra

mercancias envasadas.
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PERMANECER DENTRO DE LA MISMA INDUSTRIA
Definir ampliamente la industria.
La industria de la electrdnica, la tecnologia, biotecnologia es un

ejemplo.

¢DONDE SE ENCUENTRAN O ES PROBABLE QUE OCURRAN LOS
DESCUBRIMIENTOS EN LAS MEJORES PRACTICAS DE LOS NEGOCIOS?
Descubrir practicas innovadoras donde quieran que existan.
Incluso en industrias disimiles.
Determinar el método para recopilacion de datos y recopilar los
datos. La recopilacion de los datos es de suma importancia, y el
investigador puede obtener datos de distintas fuentes. La informacién
obtenida puede ser:
Informacién interna. Resultado de andlisis de productos, de
fuentes de la companiia, estudios de combinacion de piggybacking
(uso de informacién obtenida en estudios anteriores) y por parte
de expertos.
Informacién  del dominio publico.  Proviene de bibliotecas,
asociaciones profesionales o mercantiles, de consultores o de

expertos y estudios externos, la informacion que se puede
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encontrar en las paginas web de dominio publico de las
organizaciones.

Busqueda e investigaciones originales. La informacion se obtiene
por medio de cuestionario directos o por correo, encuestas
realizadas por teléfono, etc.

Visitas directas en la ubicacién. Son de suma importancia, y por lo
tanto debemos tratar de sacar el mayor provecho de las mismas,
por lo que debemos hacer una preparacion de las mismas,
establecer los contactos adecuados en las otras empresas, realizar
un itinerario de la visita y planear sesiones de intercambio de
informacion entre las empresas.

En esta etapa el investigador sera evidente que quienes lleven el
proceso de investigacion de Benchmarking debera seleccionar el
enfoque de recopilacion de datos que cumpla mejor las
necesidades del estudio, se debera usar el enfoque mas productivo
ponderando las ventajas y desventajas de cada uno de ellos, antes

de seleccionar el enfoque que se adaptara.

I.- FASE DE ANALISIS
Después de determinar qué, quién y cdmo, se tiene que llevar a cabo

la recopilacién y el andlisis de los datos. Esta fase tiene que incluir la
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comprensidn cuidadosa de las practicas actuales del proceso, asi como

las de los socios en el benchmarking.

Determinar la brecha de desempeno actual. En este paso se

determina la diferencia de nuestras operaciones con las de los socios

de benchmarking y se determina la brecha existente entre las mismas.

Existen tres posibles resultados que son:
Brecha negativa. Significa que las operaciones externas son el
benchmarking. Significa que las practicas externas son mejores, el
principal centro de interés del anadlisis comparativo sera explicar
por qué existen las diferencias y los factores contribuyentes
especificos que requieren de cambios. Seran estas practicas
cambiadas las que proporcionaran la mejoria y con el tiempo dardn
como resultado un desempefio superior o una ventaja competitiva.
Operaciones en paridad. Significa que no hay diferencias
importantes en las practicas, ambas operaciones de desempefio
tienen los mismos niveles, aunque estos resultados tienden a ser
consoladores, estas se deben dirigir continuamente hacia métodos
gue conduzcan a la superioridad.
Brecha positiva. Las prdcticas internas son superiores por lo que el

Benchmarking se basa en los hallazgos internos. Dicha superioridad
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se puede demostrar de forma analitica o en base a los servicios de
operacion que desea el mercado.

Las brechas de desempefio de mayor interés, son las diferencias en
la prdctica, en particular cuando las operaciones externas son
superiores. Se deben analizar para determinar si las practicas se
pueden poner en uso en conjunto o si es necesario modificarlas y
adaptarlas para obtener la parte principal de sus beneficios.

En esta etapa del Benchmarking, se hace necesario analizar de
manera comparativa la brecha contra que empresa o socio se esta
realizando el estudio, por lo que se hace necesario un analisis
cualitativo y cuantitativo de los hallazgos descubiertos, lo
cualitativo determinara porque la métrica es lo que es, es decir
explica la razén de la diferencia que muestra la brecha y expresarla
en términos que muestren su efecto sobre las operaciones,
mostrando asi la oportunidad de cerrar la brecha. La parte
cuantitativa del analisis de la brecha determinara el tamafio y la

dimension de la brecha.

Proyectar los niveles de desempeiio futuros. Ya que se definieron las
brechas de desempefio es necesario establecer una proyeccion de los

niveles del desempefio futuro, el cual es la diferencia entre el
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desempeiio futuro esperado y lo mejor en la industria. En este paso se
puede hacer uso de la gréfica Z la cual nos muestra en forma grafica el
tamafio de la brecha, asi como el alcance completo de la brecha, en la
actualidad y en el futuro.

Es util basar la grafica en una sola estadistica resumida que muestre la
funcién o el desempeno global de la unidad de negocios. Esta grafica
se divide en tres componentes esenciales. Se muestra la tendencia de
la productividad histdrica, o reduccion del costo. Después se muestra
el tamano de la brecha, y por ultimo se muestra traza la productividad

futura proyectada.

Productividad Historica. Lo mas probable es que sea cierto que
ninguna empresa ha permanecido completamente estatica si no que,
de hecho, ha tenido algun nivel de productividad con el transcurso del
tiempo. Se supondra que se ha buscado algun nivel de productividad
histérica, que se puede medir y por lo tanto representar graficamente.
Es lo que muestra primero la grafica Z. Se traza como una linea

inclinada que asciende hasta el momento de la medicién de la brecha.

Brecha de Benchmarking. La brecha se muestra como una funcion de

un paso por una sola vez, que es necesario cerrar para alcanzar la
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paridad. Se basa en el efecto sumario de la diferencia entre el
desempeiio actual y de la industria. Se muestra como una linea vertical

al momento del estudio.

Productividad Futura. Se presenta como una linea inclinada que sigue
la medicion de la brecha. Es el nivel de productividad que se proyecta
para el futuro de manera que se logre alcanzar primero la paridad y
después la superioridad. Es una medida comparativa entre la

operacion interna y la productividad supuesta de la industria.

I1l.- FASE DE INTEGRACION

La integracion es el proceso de usar los hallazgos de benchmarking
para fijar objetivos operacionales para el cambio. Influye la planeacidn
cuidadosa para incorporar nuevas practicas a la operacidn y asegurar
que los hallazgos se incorporen a todos los procesos formales de

planeacion.

Comunicar los hallazgos de benchmarking y obtener aceptacion. Los
hallazgos de benchmarking se tienen que comunicar a todos los niveles
de la organizacion para obtener respaldo, compromiso y propiedad.

Para la comunicacién primeramente se debe determinar el auditorio y
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sus necesidades, se selecciona un método de comunicacion y por
ultimo, se deben presentar los hallazgos en una forma ordenada. En el
proceso de obtenciéon de aceptaciéon es importante establecer una
estrategia de comunicacion en multiples facetas, aparte de la
declaracion de una misidon y de principios operacionales, asi como el
ver a benchmarking como una iniciativa de cambio al mostrar las
mejores practicas y explicar la forma en que estas operan. También
ayuda en la aceptacion el validar los hallazgos desde varias fuentes

diferentes.

Establecer metas funcionales. En este punto se tratan de establecer
metas funcionales con respecto a los hallazgos de benchmarking, y
convertir dichas metas en principios de operacion que cambien los
métodos y las practicas de manera que se cierre la brecha de

desempeiio existente.

IV.- FASE DE ACCION

Se tiene que convertir en accion los hallazgos de benchmarking y los
principios operacionales basados en ellos. Es necesario convertirlos en
acciones especificas de puesta en practica y se tiene que crear una

medicion periddica y la evaluacion del logro.
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Desarrollar planes de accion. En este punto se incluyen dos
consideraciones principales. La primera tiene que ver con las tareas en
la planeacidn de la accidn las cuales tienen que ver con el qué, como,
guién y cuando. Especificamente incluyen.

Especificacidn de la tarea.

Poner en orden la tarea.

Asignacién de las necesidades de recursos.

Establecimiento del programa.

Determinacion de las responsabilidades.

Resultados esperados.

Supervision.
La segunda parte se relaciona con las personas y los aspectos

del comportamiento de implantar un cambio.

Implementar acciones especificas y supervisar el progreso. Dicha
implementacion se puede realizar por medio de alternativas

tradicionales como son la administracién el linea o la administracién

de proyectos o programas. Otra es la alternativa de implantacidon
mediante equipos de desempeiio o por los mds cercanos al proceso y

que tienen la responsabilidad de operacién del mismo ; y por ultimo la
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alternativa de nombrar un "zar del proceso" que seria el responsable
de la implementacidon del programa. De igual manera es importante el
supervisar el proceso y realizar informas del progreso que nos ayuden

a aumentar el éxito del benchmarking.

Recalibrar los benchmarks. Este paso tiene como objetivo el mantener
los benchmarks actualizados en un mercado con condiciones
cambiantes de manera que se asegure el desempefio excelente. Es
importante el realizar una evaluacién en areas como la comprension
del proceso de benchmarking, la comprension de las mejores
practicas, la importancia y valor, lo adecuado para fijar metas y la
comunicacion de benchmarking dentro de la empresa para ver qué
aspecto necesita una recalibracién de benchmarks por medio de una
planeacion bien realizada y la repeticidn del proceso de 10 pasos hasta

llegar a la institucionalizacion del benchmarking.

V.- FASE DE MADUREZ
Serd alcanzada la madurez cuando se incorporen las mejores practicas
de la industria a todos los procesos del negocio, asegurando asi la

superioridad. También se logra la madurez cuando se convierte en una
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faceta continua, esencial y auto iniciada del proceso de administracién,

0 sea que se institucionaliza.

Definicion de Gestidon de la Innovacion. - La concepcion misma del
concepto de Innovacion tiene una connotacion muy amplia, y al mismo
tiempo nuevo dentro de su desarrollo en el area de gestion, por lo que
trataremos de enmarcar el concepto dentro de la correlacién que debe

existir con el Benchmarking y la gestién de la misma.

éQué es la Innovacion?

Extraido del Sexto Congreso de Economia de Navarra, de la exposicion
de Juan Mulet Melia, Director General de Fundacién COTEC.

“Esta palabra esta ahora de moda en Espafia, con un amplio rango de
connotaciones positivas. No obstante, no siempre se utiliza con
precision y, por ello, conviene detenerse brevemente en delimitar su
concepto, lo que nos ayudara a avanzar con mayor agilidad a lo largo
de toda la presentacion. Desde un punto de vista muy amplio,
podemos considerar como innovacién a todo “cambio” que genera
valor”, pero es una definicibn demasiado general, que conviene
limitar. Y una forma de hacerlo es decir que es una innovacion todo

cambio basado en conocimiento que genera valor para la empresa.
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Pero todavia es mucho mas preciso dar este nombre al resultado de
un proceso complejo (lo que se vera a lo largo de toda la exposicién)
que lleva nuevas ideas al mercado en forma de productos o servicios y
de sus procesos de produccién o provisidn, que son nuevos O
significativamente mejorados. En el contexto empresarial, las ideas
gue generan valor son basicamente de tres tipos:

Comerciales, Gerenciales u Organizativas y Tecnoldgicas. Por ello,
podra hablarse de innovaciones comerciales nacidas del conocimiento
comercial y, por las mismas razones, de innovaciones

organizativas o de innovaciones tecnoldgicas. Es a éstas ultimas a las
que siempre se ha otorgado una mayor importancia, por ser las que
pueden tener mayores y mejores consecuencias, por supuesto sin
despreciar a las demas, como se verd posteriormente” ....

En ese sentido los profesores Tidd, Bessant y Pavitt, definen la Gestién
de la Innovacién de la siguiente manera:

“Gl es una actividad inherentemente dificil y arriesgada, donde la
mayoria de las nuevas tecnologias falla al ser incorporada a nuevos
productos y servicios y, donde muchos de los nuevos productos y
servicios no son éxitos comerciales. De modo que, aunque la innovacion

incrementa la competitividad, requiere un conjunto amplio de
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conocimientos y habilidades de gestion que difieren de los de la gestion

administrativa del dia a dia (2005).

Para la OCDE la Innovacion es:

“.. innovar es utilizar el conocimiento y generarlo si es necesario, para
crear productos, servicios o procesos que son nuevos para la empresa,
o mejorar los ya existentes, consiguiendo con ello tener éxito en el
mercado”.

El Manual de Oslo de 2005 es una revisiéon del anterior de 1997, que
ya se ocupa de las innovaciones no tecnoldgicas.

“Sostiene también que la  innovacion es la implantacion de un
producto, proceso o servicio nuevo o significativamente mejorado,
pero después la amplia indicando que también es innovacion un nuevo
método de comercializacion, un nuevo método de organizacion para la
prdctica del negocio o una nueva forma de relaciones externas. Y
recoge lo ya mencionado anteriormente, es decir, que serdn
innovaciones comerciales, organizativas y, por supuesto, tecnoldgicas,
cuando tengan éxito en su mercado, aunque sélo sean nuevas para la

empresa que las lleve a cabo”.



57

2.2.6 Definicién de Innovacidn Segun Peter Fisk

En su Libro “Ingenio Creativo” define a la Creatividad y a la Innovacion
como un proceso estructurado, una Ciencia Aplicada que se puede
aprender y adoptar por consiguiente supone de utilidad para el mundo
de los negocios, cuyo objetivo principal es el cambio positivo, “hacer
que algo o alguien sea mejor” ello supone un aumento de la
productividad y por consiguiente, el incremento de la riqueza dentro
de una economia.

Con la finalidad de estimular el proceso creativo propone un modelo
de tres fases (La Fabrica de Ideas, El Estudio del Disefio y La Zona de
Impacto) que permita maximizar las mejores ideas a fin de que estas
se conviertan en ideas creativas e innovadoras de Proceso, de Segunda
Generacion o de Avance.

La innovacion también se puede aplicar en muchos niveles, tanto en
términos de intensidad como en términos de espectro. La intensidad
de la innovacion se relaciona con cuan ambiciosa es — cuanto tiempo,
recursos y costos y riesgos admite —y que tan grande es el impacto que
vemos como consecuencia en el mercado y en los resultados

financieros. Existen tres niveles de intensidad de la innovacién:



58

2.2.7 Definicion de Innovacion Segun Peter Fisk.-

a.

Progresiva: La innovacidn como mejoria, esta sigue el ritmo del
cambio y las expectativas, adaptamos disefios y aplicaciones a la
necesidad de que evolucionan. En el mercado automotriz es
frecuente que veamos el nacimiento de una nueva version del

mismo automavil quizd comun leve mejoria en caracteristicas.

De siguiente Generacidn: La innovacion como cambio, Significa
gue se adelanta a la competencia, para definir un nuevo nivel de
desempefio, aprovechando las necesidades emergentes vy
superando las expectativas. En el mercado automotriz, esto es un
modelo muy novedoso que se lanza al mercado en un periodo

relativamente corto, con un nuevo nombre de marca.

. De Avance: la innovacién como revolucién. Esta produce que

cambien las reglas de juego del mercado, desafiando el
comportamiento de los clientes y quiza redefiniendo por completo
el mercado; es un “cambio de jugada”. En el mercado automotriz,

es el SUV o el motor hibrido que crea un nuevo género o categoria.

Usted precisa una cartera equilibrada de proyectos de innovacion en

cada uno de estos niveles, los cuales se desarrollen de manera
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simultanea. Las innovaciones progresivas lo mantienen dentro del
mercado, se notan poco y pronto las imitan, las innovaciones de
siguiente generacion lo ponen en la delantera por un corto tiempo,
abriendo, quizd, nuevos flujos de ingresos; los de avances son los que
lo vuelven famosos y moldean sus mercados, inspiran a los clientes,
atraen a los inversionistas y proporcionan un salto en la creacion de
valor.

Ahora bien, el espectro de la Innovacion se relaciona como se aplica
esta innovacidn, que aspectos deberia considerar, el nuevo producto
0 servicio que se proporcionard mediante la organizacion existente o
el mercado empresarial completamente nuevo que cree valor de

nuevos modos. Existen cuatro tipos:

Tipos de Innovacidn Segun Peter Fisk.-

1. Innovacidn de Mercado: Consiste en la creacién de nuevos sectores
y geografias, nuevos publicos dentro del mercado, nuevos canales
para comunicarse con estos, nuevas aplicaciones para productos
existentes, nuevas propuestas para reposicionarlos y comunicarlos
y nuevas experiencias para suministrarlos y darles soporte.

2. Innovacion de Productos: se relaciona con crear nuevos productos

y servicios, nuevos componentes dentro de estos, nuevas
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soluciones para unirlos de maneras diferentes, nuevas modas y
nuevos estilos para volverlos mas atractivos, y nuevas maneras de

empacarlos y suministrarlos.

Innovacion Organizacional: Se crea con nuevos procesos y
estructuras dentro de la organizacién, nuevas maneras de mejorar
la rentabilidad y eficacia, nuevos socios con quienes colaborar,
nuevos proveedores, nuevas herramientas y técnicas, y nuevas
maneras de administrar de administrar y recompensar a su

personal.

Innovacidon en el modelo de Negocios: Esta relacionado con la
creacién de nuevas formas de hacer negocios, nuevos flujos de
ingresos y costos, nuevas formas de trabajar con clientes y socios e
incluso con la creacion de nuevos modelos de mercado: las maneras
en que los clientes compran y usan los productos y servicios.

De nuevo la innovacidn tiene que ver con el equilibrio al considerar
cudles niveles son los mds apropiados para su mercado, cuales de
ellos demandan sus clientes y cuales son aceptables para las partes
interesadas. La innovacion del modelo de negocio puede generar

una gran alteracidén y cambiar las reglas de juego, pero también
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implica un mayor riesgo. Es importante destacar que estos cuatro
tipos de innovacion deben trabajar en conjunto, dandose apoyo
unos a otros, para obtener la mayor ventaja e impacto (Peter Fisk —

Ingenio Creativo 96-98).
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CAPITULOIII

MARCO METODOLOGICO

METODOS DE INVESTIGACION

Método Universal - Filoséfico:

Bunge, M (2014). Considera que se deben de identificar 8 pasos en la
aplicaciéon del método cientifico y son los siguientes: 1) Se identifico vy
fundamento el problema de investigacion, sobre “El Benchmarking y su
Relacion con la Innovacion, Aplicado en el Banco de la Nacion 2018” 2) se
planted la hipdtesis general y especificas del estudio, 3) derivando resultados
légicos de la hipotesis, 4) atribuyendo técnicas para someter las conjeturas a
contrastacion, determinando el disefo de investigacidn, asi como las técnicas
de procesamiento que permitiran contrastar las hipotesis; 5) sometiendo a
contrastacion, las técnicas asignando validez y confiabilidad de los
instrumentos utilizados; 6) realizando la contrastacion e interpretacion de
resultados; 7) estimando la pretension de verdad de las conjeturas y la
fidelidad de las técnicas; 8) determinando la validez externa que permita la
generalizacion de los resultados, y dar pautas para iniciar otras

investigaciones.
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3.2 NIVEL Y TIPO DE INVESTIGACION

3.2.1

3.2.2

Tipo de Investigacion

Aplicada. - Porque tiene como finalidad solucionar problemas
organizacionales, a través de la obtencidon y recopilacion de
informacién para ir construyendo una base sdlida y elaboracion de

propuestas y lineamientos de mejora

Nivel de Investigacion

Explicativa. - El nivel de la investigacidon es explicativo, porque que se
daran a conocer los hechos tal como se presentaran en el momento de
la recoleccion de datos y se describira la situacién encontrada y sera
Causal porque describira la relacion de dos o mas variables en un
determinado momento y se basara en el estudio de una sola muestra.

Segun Hernandez. S, Fernandez .C y Baptista. P (2010:153).

3.3 DISENO Y ESQUEMA DE LA INVESTIGACION

3.3.1

Disefio de la Investigacion

Disefo no experimental- Transversal — Explicativa

El disefio de la investigacion es no experimental ya que solo se
observara los fendmenos tal como se dan en su contexto natural y en

un momento dado, para después ser analizados.
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Serd transversal porque los datos se tomardn en un solo momento de
la investigacion.
Serd explicativa porque se detalla la situacion encontrada.

Hernandez. S, Ferndndez .C y Baptista. P. (2010:154).

3.3.2 Esquema de la Investigacion
El disefio del presente trabajo de investigacién se muestra a
continuacion:
Dénde:
- MZ1: Muestra (Un solo grupo de estudio).
- Ox: Observacion de la variable x

- Oy: Observacion de la variable y

- r:indica la posible relacion entre las variables.

Mo r
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3.4 POBLACION Y MUESTRA.
3.4.1 Poblacién
La poblacién estadisticamente considerada en la elaboracion de la
presente investigacidén a todos los trabajadores (220) de las agencias

nivel 2 y 3 de la Macro Region — Huancayo del Banco de la Nacion.

3.4.2 Muestra
Se hara un muestreo no probabilistico, por conveniencia, de acuerdo
a la disponibilidad de tiempo que tendra cada trabajador de las

agencias seleccionadas (7) con un total de 22.

3.5  TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

TECNICAS INSTRUMENTOS APLICACION
Fuente de informacion Observacién 22 trabajadores
BN Agencias
Registro de datos Observacioén 22 trabajadores
BN Agencias
Encuesta cuestionario 22 trabajadores
BN Agencias
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TECNICAS DE PROCESAMIENTO, ANALISIS Y PRESENTACION DE DATOS.

3.6.1

3.6.2

Técnicas de Procesamiento, Analisis de Datos

Los datos recogidos durante el trabajo de campo permitieron
utilizar  los paquetes estadisticos de Excel, como cuadros
estadisticos, tablas. En funcion a esta técnica, se elabord la
consolidacion de la informacion consistente y se analizé el
comportamiento de los diversos indicadores relacionados a las

variables de la investigacion.

Presentacion de Datos

Los datos procesados son presentados a través de graficos: El grafico
de barras y circulares con sus respectivos cuadros estadisticos; los
resultados preliminares y finales son presentados ademds con un
analisis critico, a fin de que mediante esta se evaluara cualitativa y
cuantitativamente el problema investigado con los resultados de la

investigacion.
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CAPITULO IV

DISCUSION DE RESULTADOS

4.1 PRESENTACION, ANALISIS E INTERRETACION DE RESULTADOS

CUADRO N° 01
CONOCIMIENTO DE LOS TRABAJADORES ACERCA DEL BENCHMARKING

SI, MUCHO 6 27
SI, POCO 7 32
NO, MUCHO 3 14
NO, NADA 6 27
TOTAL 22 100
FUENTE: . CUESTIONARIO

ELABORACION: PROPIA

GRAFICO N° 01
CONOCIMIENTO DE LOS TRABAJADORES ACERCA DEL BENCHMARKING
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ANALISIS E INTERPRETACION:

Del total de trabajadores encuestados (22) se ha podido determinar
que solo el 27% del total de trabajadores de La Merced y
dependencias, conoce de manera concisa el concepto de
Benchmarking, lo que pone de manifiesto que el 73% de los
trabajadores no tienen conocimiento acerca de los alcances de esta
herramienta de mejora continua, que permite incorporar, adaptar, y/o
innovar las mejores practicas de la industria.

Como punto adicional se puede concluir que existe una
despreocupacion por parte de la entidad en fomentar una cultura de
mejora continua en el nucleo operativo de la institucidon, motivo por el
cual se observa un porcentaje muy alto de trabajadores que

desconocen la dimensién del Benchmarking.
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CUADRO N° 02
CONOCIMIENTO DE LOS TRABAJADORES ACERCA DE LA INNOVACION COMO

PROPUESTA DE VALOR

SI, MUCHO 13 59
SI, POCO 7 32
NO, MUCHO 1 5
NO, NADA 1 5
TOTAL 22 100

FUENTE: CUESTIONARIO

ELABORACION: PROPIA

GRAFICO N° 02

CONOCIMIENTO DE LOS TRABAJADORES ACERCA DE LA INNOVACION COMO
PROPUESTA DE VALOR
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ANALISIS E INTERPRETACION:

Del total de trabajadores encuestados (22) se ha podido determinar que el
59% del total de trabajadores de La Merced y dependencias, conoce de
manera concisa el concepto de Innovacion, lo que demuestra la importancia
de este concepto para la organizacion y para los trabajadores, esto se
entiende en gran manera por el sector en el cual se desarrolla la empresa
(banca y finanzas) y por los cambios constantes en tecnologia, productos,
procesos y las necesidades de los clientes; los mismos que cada vez, son mas
exigentes.

Como punto adicional se puede concluir que si bien es cierto que a la fecha el
Banco de la Nacion no experimenta un punto de tensidn competitiva en el
segmento en el cual se desarrolla, existe una ruta orientada a la innovacién de
productos y servicios lo que se materializa en su Vision empresarial “Ser
reconocido por brindar soluciones financieras, innovadoras, inclusivas y de
calidad al Estado Peruano y la ciudadania, dentro de un marco de gestién
basado en la efectividad de sus procesos y practicas de Buen Gobierno

Corporativo”.
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CUADRO N° 03
CONOCIMIENTO DE LOS TRABAJADORES ACERCA DE PROTOCOLOS, MANUALES O

REGLAMENTOS PARA PRESENTAR PROPUESTAS DE MEJORA

SI, MUCHO 13 59

SI, POCO 4 18
NO, MUCHO 3 14
NO, NADA 2 9

TOTAL 22 100
FUENTE : CUESTIONARIO

ELABORACION : PROPIA

GRAFICO N° 03
CONOCIMIENTO DE LOS TRABAJADORES ACERCA DE PROTOCOLOS, MANUALES O
REGLAMENTOS PARA PRESENTAR PROPUESTAS DE MEJORA




72

ANALISIS E INTERPRETACION:

Del total de trabajadores encuestados (22) se ha podido determinar que el
59% del total de trabajadores de La Merced y dependencias, tiene pleno
conocimiento acerca de los manuales y reglamentos dentro de la organizacién
para presentar una propuesta de mejora entendiéndose ella como una
“comunicacion burocratica” al jefe inmediato superior.

De la recopilacion de informacion ademas se puede precisar que un 41% del
total de trabajadores no tiene conocimiento acerca de los manuales y
reglamentos dentro de la organizaciéon para presentar una propuesta de
mejora, lo que denota que la organizacion no ha definido una correcta politica
de comunicacién de estos manuales o reglamentos hacia todos los
trabajadores, generando una debilidad organizativa para fomentar la
innovacidon como una cultura empresarial.

Como punto aparte se puede mencionar que la estructura organizacional
vertical de la institucion dificulta en gran medida y merma la iniciativa del

trabajador para “comunicar” las propuestas de mejora.
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CUADRO N° 04
CONOCIMIENTO DE LOS TRABAJADORES ACERCA DE LA COMPARACION DE
SERVICIOS QUE PRESTA SU INSTITUCION CON OTRAS SIMILARES

SI, MUCHO 14 64

Sl, POCO 5 23
NO, MUCHO 1 5
NO, NADA 2 9

TOTAL 22 100
FUENTE : CUESTIONARIO

ELABORACION : PROPIA

GRAFICO N° 04
CONOCIMIENTO DE LOS TRABAJADORES ACERCA DE LA COMPARACION DE
SERVICIOS QUE PRESTA SU INSTITUCION CON OTRAS SIMILARES
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ANALISIS E INTERPRETACION:

Del total de trabajadores encuestados (22) se ha podido determinar que un
87% del total de trabajadores de la agencia la Merced y dependencias, ha
realizado por lo menos una vez la comparacién de los servicios que brinda el
Banco de la Nacién con otras entidades del sector financiero, lo que denota
gue de manera inconsciente e indirecta los trabajadores han realizado un
Benchmarking Comparativo, lo que permite concluir que si se brinda
informacién precisa acerca de los pasos para realizar un Benchmarking, se
podria recoger, analizar, las observaciones, practicas, procesos, productos y
servicios que signifiquen las mejores practicas desde dentro de la organizacién
hasta fuera de la organizacion.

Como punto Final se puede afirmar que solo un 13% del total de trabajadores
de la agencia la Merced y dependencias, no han realizado una comparaciéon
de los servicios del Banco de la Nacion con otras entidades del sector
financiero, quizas por la falta de motivacidn, o el confort organizacional en el

cual se encuentran.



CUADRO N° 05
CONOCIMIENTO DE LOS TRABAJADORES ACERCA DE LA COMPARACION DE
PROCESOS QUE PRESTA SU INSTITUCION CON OTRAS DISTINTAS A SU RUBRO

SI, MUCHO 11 50

Sl, POCO 5 23
NO, MUCHO 2 9
NO, NADA 4 18

TOTAL 22 100
FUENTE : CUESTIONARIO

ELABORACION : PROPIA

GRAFICO N° 05
CONOCIMIENTO DE LOS TRABAJADORES ACERCA DE LA COMPARACION DE
PROCESOS QUE PRESTA SU INSTITUCION CON OTRAS DISTINTAS A SU RUBRO
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ANALISIS E INTERPRETACION:

Del total de trabajadores encuestados (22) se ha podido determinar que un
73% del total de trabajadores de la agencia la Merced y dependencias, ha
realizado por lo menos una vez la comparacién de los procesos que brinda el
Banco de la Nacion con otras entidades distintas, lo que denota que de
manera inconsciente e indirecta los trabajadores han realizado un
Benchmarking Comparativo y Genérico, lo que permite concluir que si se
brinda informacion precisa acerca de los pasos para realizar un Benchmarking,
se podria recoger, analizar, las observaciones, practicas, procesos, productos
y servicios que signifiquen las mejores practicas desde dentro de la
organizacién hasta fuera de la organizacion.

Como punto Final se puede afirmar que solo un 27% del total de trabajadores
de la agencia la Merced y dependencias, no han realizado una comparacién
de los procesos que brinda el Banco de la Nacidn con otras entidades distintas,

quizas por la falta de motivacién hacia una cultura del cambio.



CUADRO N° 06
CONOCIMIENTO DE LOS TRABAJADORES DE HABER PARTICIPADO EN ALGUNA
REUNION ENFOCADAS AL DESARROLLO E INNOVACION

SI, MUCHO 8 36
Sl, POCO 4 18
NO, MUCHO 5 23
NO, NADA 5 23
TOTAL 22 100

FUENTE . : CUESTIONARIO

ELABORACION :PROPIA

GRAFICO N° 06

CONOCIMIENTO DE LOS TRABAJADORES DE HABER PARTICIPADO EN ALGUNA
REUNION ENFOCADAS AL DESARROLLO E INNOVACION
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ANALISIS E INTERPRETACION:

A pesar de tener la Vision empresarial “Ser reconocido por brindar soluciones
financieras, innovadoras, inclusivas y de calidad al Estado Peruano y la
ciudadania, dentro de un marco de gestidon basado en la efectividad de sus
procesos y practicas de Buen Gobierno Corporativo” vinculada en gran
medida a un sentido de innovacién y calidad, ello no se refleja en la
preocupacion de la alta Direccion y los 6rganos de linea media con respecto a
los trabajadores que tienen contacto directo con los clientes.

De los trabajadores encuestados (22) se ha podido determinar que solo el 36%
del total de trabajadores de La Merced y dependencias, ha participado en una
actividad relacionada con el desarrollo y la innovacidn orientada a productos,
servicios, procesos y/o actividades de mejora.

De acuerdo a las entrevistas realizadas con los trabajadores, estas reuniones
se suplen con comunicaciones formales de cumplimiento.

Este indicador es preocupante ya que a pesar de que la organizacién de
desarrollarse en un sector ampliamente dinamico se observa que un 64% del
total de trabajadores de La Merced y dependencias, manifiestan no haber
participado en una actividad relacionada con el desarrollo y la innovacién
orientada a productos, servicios, procesos y/o actividades de mejora.

Perdiendo una oportunidad de fomentar circulos de creatividad e innovacion,
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cultura y ambientes que permitan la generacidon de i8niciativas que se

traduzcan en resultados para la organizacion.

CUADRO N° 07
CONOCIMIENTO DE LOS TRABAJADORES ACERCA DE HABER BRINDADO IDEAS DE

MEJORA EN INNOVACION PARA LOS PRODUCTOS O SERVICIOS PARA SU

INSTITUCION
SI, MUCHO 9 41
SI, POCO 8 36
NO, MUCHO 4 18
NO, NADA 1 5
TOTAL 22 100
FUENTE : CUESTIONARIO
ELABORACION : PROPIA
GRAFICO N° 07

CONOCIMIENTO DE LOS TRABAJADORES ACERCA DE HABER BRINDADO IDEAS DE
MEJORA EN INNOVACION PARA LOS PRODUCTOS O SERVICIOS PARA SU

INSTITUCION
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ANALISIS E INTERPRETACION:

Del total de trabajadores encuestados (22) se ha podido determinar que un
41% del total de trabajadores de la agencia la Merced y dependencias, ha
tenido por lo menos una vez una idea de mejora o innovacidn para los
productos o servicios para la institucion en la cual laboran, lo que denota la
importancia de brindar una herramienta como el Benchmarking a fin de
complementar la incubacién de la idea de mejora de forma estructurada,
sistémica, continua, proactiva y positiva que permita la adaptacién,
implementacidn o generacion de la practica excelente tomada como punto de
referencia para la iniciativa.

Como punto de analisis complementario se puede afirmar que un 59% del
total de trabajadores de la agencia la Merced y dependencias, no realizado o
brindado por lo menos una vez una idea de mejora o innovacion para los
productos o servicios para la institucién en la cual laboran, ello se puede
vincular con el indicador numero 01 y 06 en el cual se observa claramente que
un 73% de trabajadores no conoce los beneficios del Benchmarking, ademas
un 64% del total de trabajadores no ha participado en alguna actividad de
mejora o innovacion, para el presente analisis se pone de manifiesto que para

la organizacion esto constituye una debilidad organizacional significativa.
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CUADRO N° 08
CONOCIMIENTO DE LOS TRABAJADORES ACERCA DE HABER BRINDADO IDEAS DE
MEJORA EN INNOVACION PARA LOS PROCESOS ADMINISTRATIVOS PARA SU

INSTITUCION
[ vAlORACION | FRECUENCIA |  PORCENTAE®% |
SI, MUCHO 8 36
SI, POCO 10 45
NO, MUCHO 2 9
NO, NADA 2 9
TOTAL 22 100
FUENTE : CUESTIONARIO

ELABORACION :PROPIA

GRAFICO N° 08
CONOCIMIENTO DE LOS TRABAJADORES ACERCA DE HABER BRINDADO IDEAS DE
MEJORA EN INNOVACION PARA LOS PROCESOS ADMINISTRATIVOS PARA SU
INSTITUCION
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ANALISIS E INTERPRETACION:

Del total de trabajadores encuestados (22) se ha podido determinar que un
36% del total de trabajadores de la agencia la Merced y dependencias, ha
tenido por lo menos una vez una idea de mejora o innovacidn para los
procesos administrativos para la institucidon en la cual laboran, lo que denota
la importancia de brindar una herramienta como el Benchmarking a fin de
complementar la incubacién de la idea de mejora de forma estructurada,
sistémica, continua, proactiva y positiva que permita la adaptacion,
implementacidn o generacion de la practica excelente tomada como punto de
referencia para la iniciativa.

Como punto de analisis complementario se puede afirmar que un 64% del
total de trabajadores de la agencia la Merced y dependencias, no realizado o
brindado por lo menos una vez una idea de mejora o innovacion para los
productos o servicios para la institucién en la cual laboran, ello se puede
vincular con el indicador numero 01 y 06 en el cual se observa claramente que
un 73% de trabajadores no conoce los beneficios del Benchmarking, ademas
un 64% del total de trabajadores no ha participado en alguna actividad de
mejora o innovacion, para el presente analisis se pone de manifiesto que para

la organizacion esto constituye una debilidad organizacional significativa.
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CUADRO N° 09
CONOCIMIENTO DE LOS TRABAJADORES ACERCA DE HABER BRINDADO IDEAS DE
MEJORA EN INNOVACION PARA LOS PROCESOS TECNOLOGICOS PARA SU

INSTITUCION

SI, MUCHO 5 23
SI, POCO 11 50
NO, MUCHO 3 14
NO, NADA 3 14
TOTAL 22 100
FUENTE : CUESTIONARIO
ELABORACION :PROPIA

GRAFICO N° 09

CONOCIMIENTO DE LOS TRABAJADORES ACERCA DE HABER BRINDADO IDEAS DE
MEJORA EN INNOVACION PARA LOS PROCESOS TECNOLOGICOS PARA SU
INSTITUCION
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ANALISIS E INTERPRETACION:

Del total de trabajadores encuestados (22) se ha podido determinar que un
23% del total de trabajadores de la agencia la Merced y dependencias, ha
tenido por lo menos una vez una idea de mejora o innovacidn para los
procesos tecnolégicos para la institucidon en la cual laboran, lo que denota la
importancia de brindar una herramienta como el Benchmarking a fin de
complementar la incubacién de la idea de mejora de forma estructurada,
sistémica, continua, proactiva y positiva que permita la adaptacion,
implementacién o generacién de la practica excelente tomada como punto de
referencia para la iniciativa.

Como punto de analisis complementario se puede afirmar que un 77% del
total de trabajadores de la agencia la Merced y dependencias, no realizado o
brindado por lo menos una vez una idea de mejora o innovacidn para los
productos o servicios para la institucién en la cual laboran, ello se puede
vincular con el indicador numero 01 y 06 en el cual se observa claramente que
un 73% de trabajadores no conoce los beneficios del Benchmarking, ademas
un 64% del total de trabajadores no ha participado en alguna actividad de
mejora o innovacion, para el presente analisis se pone de manifiesto que para

la organizacion esto constituye una debilidad organizacional significativa.
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CUADRO N° 10
CONOCIMIENTO DE LOS TRABAJADORES ACERCA DE HABER TENIDO LAS
HERRAMIENTAS NECESARIAS PARA COMUNICAR LAS OPORTUNIDADES DE
MEJORA DE MANERA FORMAL

Sl, MUCHO 6 27

Sl, POCO 9 41
NO, MUCHO 5 23
NO, NADA 2 9

TOTAL 22 100
FUENTE : CUESTIONARIO

ELABORACION :PROPIA

GRAFICO N° 10
CONOCIMIENTO DE LOS TRABAJADORES ACERCA DE HABER TENIDO LAS
HERRAMIENTAS NECESARIAS PARA COMUNICAR LAS OPORTUNIDADES DE
MEJORA DE MANERA FORMAL
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ANALISIS E INTERPRETACION:

Para el andlisis del presente indicador se debe informar que, para los datos
del presente cuadro se validaron los cuadro 07-08-09, para lo cual se formuld
la siguiente interrogante (si usted contesto si a las preguntas 07-08-09; de
propuestas de mejora en a la organizacion en productos, servicios, procesos
administrativos y tecnoldgicos ¢ha tenido las herramientas necesarias para
comunicar a su institucién estas iniciativas de manera formal?) el resultado a
la respuesta de esta pregunta genera mayor preocupacion ya que solo un 27%
de los trabajadores que presentaron una iniciativa, tuvieron conocimiento y
las facilidades necesarias para ser comunicadas a la organizacion
representada ella en sus jefes inmediatos superiores.

Todo esto conlleva a la siguiente afirmacién que no solo existe una
decreciente motivacién de los trabajadores de realizar o fomentar iniciativas
de mejora para la organizacion en la cual trabajan sino también existe una
escasa preocupacion de la organizacidn por brindar facilidades y herramientas
a los trabajadores cuando estos tengan una propuesta de mejora, iniciativa o
mejor aun idea creativa para los productos, servicios, procesos
administrativos y tecnoldgicos.

Como un analisis complementario se trasluce la importancia de contar con
una herramienta como el Benchmarking dentro de la cultura de Ia

organizacioén orientada hacia la Calidad que permita la adopcion, adaptacién,
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implementacidn o de la practica excelente, que permita generar iniciativas de

mejoras.

CUADRO N° 11
CONOCIMIENTO DE LOS TRABAJADORES ACERCA DE SI LOS APORTES QUE BRINDO
FUERON TOMADOS EN CUENTA POR SU INSTITUCION

SI, MUCHO 1 5

S, POCO 3 14
NO, MUCHO 13 59
NO, NADA 5 23

TOTAL 22 100
FUENTE : CUESTIONARIO

ELABORACION : PROPIA

GRAFICON° 11
CONOCIMIENTO DE LOS TRABAJADORES ACERCA DE SI LOS APORTES QUE BRINDO
FUERON TOMADOS EN CUENTA POR SU INSTITUCION

S,
MUCHO
4%
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ANALISIS E INTERPRETACION:

Para concluir el presente analisis se debe afirmar que del total de trabajadores
encuestados (22) se ha podido determinar que un categérico e irrefutable 96%
del total de trabajadores de la agencia la Merced y dependencias, tiene la
sensacion que la organizacion no ha tomado en cuenta las iniciativas de
mejora que ha propuesto en algin momento para la institucién en la cual
laboran, lo que denota la poca importancia que la organizacién considera para
el reconocimiento a los trabajadores, lo que implica un punto de inflexion
necesario a considerar y cambiar ya que ello no solo merma el espiritu del
trabajador sino se pierde la oportunidad de involucrar a los trabajadores en
el proceso de fomentar iniciativas de mejora.

Recuérdese que muchas veces las mejores ideas de productos realmente
revolucionarios no solo vienen del andlisis de las necesidades de los clientes,
sino también de loa miembros de la organizacidn en sus diferentes niveles,
por lo que ello puede constituir en una importante fortaleza en el futuro para

una organizacién que se desarrolla en un ambiente altamente dinamico.



4.2
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DISCUSION CON LOS ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

TREJO ROSALES, Roxana Diana en su tesis “ESTRATEGIAS DE
BENCHMARKING PARA MEJORAR LA FIDELIZACION DE CLIENTES DE LA
EMPRESA PREMIERE DE LOS OLIVOS, 2017” dentro de la discusién del
mencionado trabajo de investigacion la tesista arribo a un importante aporte
para el presente trabajo de investigacion “al detectar estos problemas
durante el proceso de investigacion se recurrié a diversos autores que estan
relacionados con benchmarking como una herramienta de gestidn es por ello
que se tomo la decision de desarrollar una propuesta de mejora para la
fidelizacion de clientes utilizando como herramienta el Benchmarking
competitivo el cual fue de gran utilidad debido a que esta herramienta nos
permite realizar una comparacion con una empresa lider en el mercado, con
alta rentabilidad y competitivo, asimismo se realiz6 un manual de la
propuesta”.

Actualmente el Banco de la Nacién es una entidad que se desarrolla dentro
del sector Banca y Finanzas, por lo que se hace necesario tomar puntos de
comparacion con las entidades lideres de este sector ya sea dentro o fuera del
territorio nacional, adoptando, adaptando y mejorando los procesos
determinados como los mejores, a fin de generar iniciativas de mejoras, por

lo que se concuerda en el analisis de la autora.
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MENDOZA LEMUS, Angélica Patricia y otros en su tesis “PROYECTO
BENCHMARKING DE FACULTADES DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS
NACIONALES E INTERNACIONALES 2012” En su resumen del trabajo de
investigacion manifiesta “El mundo econdmico actual se desarrolla dentro
del marco de la globalizacién, que ha llevado a wuna mayor
internacionalizacién y competitividad de cada uno de los mercados del
mundo. En esta investigacion se analizaran las mejores practicas que poseen
las mejores escuelas de administraciéon del mundo. Gran parte de éstas
cuentan con al menos una de las tres acreditaciones internacionales mas
importantes en el ambito de la administracion, las cuales brindan un mayor
posicionamiento en el mercado de la educacién superior. Por lo tanto, la
aplicacion de la herramienta Benchmarking brindara un mayor
entendimiento de las variables y mejores practicas que han llevado al éxito
en la obtencidn de éstas acreditaciones por parte de aquellas universidades
del mundo, y ademas permitira que la Facultad de Administracion de la
Universidad del Rosario logre comprender sus fortalezas y debilidades vy
emprenda el camino del mejoramiento continuo en la busqueda de éstas
acreditaciones internacionales y posicionamiento en el mercado”

Concuerdo totalmente con la apreciacién de la tesista, ya que como se explica
en el desarrollo del trabajo de investigaciéon, se hace necesario una

internalizacion dentro de la cultura del Banco de la Nacion una cultura de
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mejora continua, por lo que el Benchmarking sin duda permitira tomar las
comparaciones de las mejores practicas de cualquier industria para el
desarrollo de nuevos procesos y adaptarlas de manera creativa a |la
institucion lo que sin duda permitira ubicar en una posicién mas competitiva

a la empresa.

ARANIBAR VALENZUELA, Paula y SEPULVEDA BRAVO, Catalina en su tesis:
“SATISFACCION DE HERRAMIENTAS ESTRATEGICAS EN CHILE UTILIZANDO Q
METHODOLOGY 2009” En el desarrollo de su trabajo de investigacidon se
realiza un importante aporte “La herramienta mas utilizada a nivel mundial
es Strategic Planning, salvo en Asia que queda en segundo lugar. Customer
Relationship Management esta dentro de las cuatro herramientas mas
utilizadas, sin embargo, en América Latina, queda en el puesto nimero
nueve. Customer Segmentation esta dentro de las herramientas mejor
posicionadas en Europa, a pesar que para Norte América queda en el lugar
seis del ranking.

En relacidn a las 25 herramientas divididas por region, los resultados
obtenidos son mas especificos. Las empresas norteamericanas utilizan con
mas frecuencia Strategic Alliances, Offshoring y Misidn. En Europa Customer
Segmentation y Benchmarking son utilizadas mas intensamente. Las

empresas asiaticas se inclinan por el uso de Consumer Ethnography y
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Corporate Blogs. Finalmente, en Latino América el uso de herramientas, en
relacion a las otras regiones, es significativamente menor en todas las
herramientas mencionadas. Las que mas de destacan por su escaso uso son:
Six Sigma, Strategics Alliances y Collaborative Innovation, entre otras. Del
estudio realizado en Chile, las herramientas mas utilizadas son Benchmarking
con un 84% de uso y Outsourcing con un 91%, las menos utilizadas son Mass
Customization y Six Sigma, ambos con un 9% de uso en las empresas chilenas.
Mass Customization y Open Marketing Innovation son dos herramientas que
no se encuentran dentro de las 25 herramientas mas utilizadas identificadas
por Bain and Company, no obstante, Open Marketing Innovation tiene un
porcentaje relativamente alto en el uso de las herramientas estratégicas en
Chile de un 25% de uso.

Luego de una comparacién de estas herramientas utilizadas en Chile en
comparacion con el resto del mundo se llega a un importante aporte “La
herramienta estratégica mas utilizada en Chile es el Outsourcing, la cual se
encuentra dentro del segundo y tercer puesto para las demas regiones del
mundo. Por otro lado, la segunda herramienta mas utilizada en Chile que es
Benchmarking. Tanto en Norte América, Europa y en Latino América, se
encuentra en primer lugar.

Concuerdo totalmente con la apreciacién de la tesista, ya que como se explica

en el desarrollo del trabajo de investigacion, el desarrollo del Benchmarking



93

de manera estructurada, sistémica y disciplinada no solo significara una
herramienta que nos permita orientarnos hacia la Calidad Total, sino también

significara una base que permita el desarrollo de otros modelos de gestién.

AQUINO CABRERA, Elmer Arturo y PAUCAR ESPINOZA, Lincol en su tesis:
“PROPUESTA PARA UN NUEVO INSTRUMENTO FINANCIERO: PRESTAMO
MULTIRED “MYPE” EN EL BANCO DE LA NACION BAJO EL ENFOQUE DEL
BENCHMARKING 2018” Arriban a las siguientes conclusiones
Se ha podido comprobar en el desarrollo del trabajo de investigacion que
el Benchmarking como una herramienta de calidad, es sin duda una
importante fuente de conocimiento para la transferencia, incorporacion
y modificacion de las mejores practicas de la industria para las
organizaciones.
Queda demostrado durante el trabajo de investigacion que “las crisis
empresariales” son la principal motivacion de las empresas por lo que el
proceso de innovacion tiene que estar incito dentro de la filosofia y la
cultura organizacional y la direccidn estratégica de las organizaciones, lo
gue conlleva a tomar en cuenta al Benchmarking como una herramienta
de uso proactivo, sistematico y continuo para este fin.
El Banco de la Nacién, como parte de las empresas Publicas del Estado

Peruano, de acuerdo a su Estatuto tiene la capacidad de brindar
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préstamos al segmento MYPE, en agencias donde tiene la Naturaleza
(UOB) Unica Oferta Bancaria. El estatuto del Banco de la Nacién en su
Titulo VI, Disposiciones Transitorias, Quinta establece “Efectuar todas las
operaciones y servicios bancarios en los que se requiera del uso de los
medios de pago previstos en el articulo 5° de la Ley N° 28194, en aquellos
distritos en los que el Banco constituya Unica oferta de servicios
bancarios”, lo que significa que inicialmente se podria iniciar el nuevo
instrumento financiero en mas de 360 oficinas a nivel nacional.
Concuerdo totalmente con el trabajo de investigacion ya que pone de
manifiesto que las mejores practicas de la industria no siempre se encuentran
en el entorno nacional en el cual se desarrollan las empresas, quedo
demostrado también que sin duda el Benchmarking tiene una influencia
gravitante en la Innovacién y generacion de iniciativas que constituye en el

futuro en una fuerte ventaja competitiva para la organizacion.
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DISCUSION CON EL PROBLEMA PLANTEADO

La presente tesis denominada “El Benchmarking y su relacién con la
Innovacion aplicado en el Banco de la Nacion La Merced 2018” constituye
principalmente en la implementacion del proceso de Benchmarking dentro de
la cultura de Calidad de la Organizacion que permita generar mejoras
significativas dentro de los procesos, productos y servicios como resultado del
analisis y entendimiento de esta como una herramienta que permita la
innovacion en sus diferentes niveles y tipos tal y como refiere Robert C. Camp
“a través de este modelo se podrd 1. estructurar y llevar a cabo las
investigaciones, 2. Analizar y medir las oportunidades de cambio y 3. Poner en
practica un plan de accién para lograr los beneficios” todo esto conlleva a
analizar e internalizar en el Apice Estratégico del Banco de la Nacién que se
hace necesario, vital y gravitante fomentar e incluir como una capacidad y
habilidad en los trabajadores de la organizacion el proceso para poder realizar
un Benchmarking de manera estructurada, sistémica y disciplinada con la
finalidad de lograr mejoras comparativas y asegurar en el futuro incorporar
de manera creativa, innovadora las mejores practicas de cualquier
organizacién o industria, dependiendo de la funcién que estos realizan.

Por otro lado, el Benchmarking proporciona un estimulo y motivacion

profesional, a los trabajadores que encuentren estas mejores practicas en la
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industria, que les permita desarrollar el proceso, lo que significara una
generacién de valor para la organizacion.

Actualmente el Banco de la Nacidon como institucion esta realizando mejoras
significativas en cuanto a procesos, productos, servicios y tecnologia, pero
estas mejoras devienen de manera vertical, es decir, la formulacion,
implementacion, estudios de factibilidad y planeamiento se realizan
Unicamente en departamentos de linea media o especializados que lejos de
generar productos innovadores o creativos, solo se limitan a estar a la par de
los competidores, perdiendo el foco principal que es sin duda lograr la
superioridad y establecer las reglas de juego.

Como se ha podido demostrar en el presente trabajo de investigacion los
trabajadores encuestados, han manifestado en un porcentaje significativo
qgue solo un 27% tiene conocimiento acerca de esta herramienta; peor aun
cuando se le ha consultado acerca de haber presentado en algin momento
una iniciativa de mejora en cuanto a productos, servicios, procesos
administrativos y tecnoldgicos los trabajadores han comunicado que la
organizacién no le has proporcionado las herramientas necesarias para
madurar estas ideas y/o presentarlas de manera estructurada, lo que significa
la poca importancia que la organizacion brinda a las iniciativas de sus

trabajadores.
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Ahora bien, de los resultados de la encuesta también se puede corroborar que
los trabajadores tienen conocimiento de la importancia que significa de la
Innovacion dentro del desarrollo de sus actividades ya que un importante 59%
indica conocer de manera contundente este concepto y su importancia dentro
del desarrollo de la organizacion para generar valor, lo que demuestra sin
duda alguna que el personal tiene predisposicidon a la internalizacion del
aprendizaje de habilidades y capacidades que permitan generar iniciativas de
mejora para la organizacién, ello se puede corroborar con las
“comparaciones” que en algiun momento realizaron de las actividades de la
institucion en la cual laboran con otras ya sean dentro del sector en el cual se
desarrollan y otras disimiles, la misma que se puede corrobora en los cuadros
estadisticos precedentes.

Lo que preocupa en sobremanera es que, si bien es cierto que los trabajadores
del Banco de la Nacidn tienen una importante ventaja comparativa en cuanto
a experiencia “Know How” en atencion masiva de clientes y facil aprehension
de nuevos procesos, esta ventaja no se viene aprovechando de manera activa
para fomentar iniciativas.

Para finalizar el presente trabajo de investigacion no tiene caracter definitivo
ya que solo se ha tomado como muestra a los trabajadores de la Agencia La

Merced y Dependencias, por lo que invito a otros investigadores a seguir con
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los estudios relacionados a la materia, y que este sirva como punto de partida

para investigaciones mucho mas complejas.
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CONCLUSIONES

Se concluye que el Benchmarking no solo es una herramienta orientada a la
calidad sino una filosofia empresarial que implementada de manera correcta en
la cultura de las empresas permitird una actitud proactiva, positiva en los
miembros de la organizacion.

Se concluye que la Innovacién vy la creatividad son conceptos muy complejos,
pero que ambos tienen como finalidad de la generacién de valor en cualquier
dimensién para la organizacion.

Durante el desarrollo del trabajo de investigacion, se pone de manifiesto que
existe una relacion directa entre el Benchmarking y la Innovacion, ya que como
se explica, la primera variable sirve como herramienta generadora de
conocimiento, por consiguiente, se puede afirmar categdricamente la
correspondencia entre ambas.

De la evaluacion de los resultados se puede afirmar que actualmente en el Banco
de la Nacion existe una vision por “brindar soluciones innovadoras, inclusivas y
de calidad.” esta no ha sido comunicado de manera efectiva en todos los niveles
de la organizacion por lo que se refleja en los resultados de las encuestas.

De la evaluacién de los resultados se puede afirmar que actualmente en el Banco

de la Nacién no existe un proceso, manual u herramienta que permita que
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permita recoger, analizar, implementar y comunicar las iniciativas de los
trabajadores con respecto a mejoras de procesos, productos, servicios.

De la evaluacién de los resultados se puede afirmar que los trabajadores del
Banco de la Nacion Agencia La Merced y Dependencias, han realizado de manera
indirecta comparaciones de los procesos, productos y servicios con otras
empresas similares o disimiles, lo que significa sin duda que existe la
predisposicion para realizar el proceso de Benchmarking, lo que sin duda
significaria en un futuro una importante ventaja, si se implementa esta

herramienta de Calidad.
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RECOMENDACIONES

Realizar una evaluacion de las capacidades empresariales de la institucion en
Innovacion y creatividad a fin de determinar un diagnostico que permita elaborar
politicas de mejora continua.

Implementar politicas y ejes estratégicos, orientados a la creacion de valor
tomando como base las herramientas de mejora continua, considerando para el
caso el Benchmarking.

Desarrollar un plan de accién que permita la integracion sistematica de las
iniciativas de los trabajadores, tomando como enlace a los Administradores de las
Agencias en sus diferentes niveles, y estos con el departamento de planeamiento
y las gerencias involucradas en el proceso de Calidad.

Implementar dentro de la filosofia organizacional del Apice Estratégico, la
importancia de valorar al factor humano como eje generador de cocimiento.
Comunicacion efectiva de la Vision Empresarial, en todos los niveles de Ia

organizacion.
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ANEXOS



UNIVERSIDAD NACIONAL "HERMILIO VALDIZAN" HUANUCO
ESCUELA PROFESIONAL DE CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION.
CUESTIONARIO

INSTRUCCIONES: Le agradecers responder las preguntas marcando con una X |3
respuesta que a su criterla es la correrta, sa le recuerda quela presente tiene como
finalidad solo recabar informacidn referencial.

L ¢Tiene usted conacimiento acerza del Benchmarking, coma una
herram/anta de mejorz continuz?

a.) =i, mucha |
b} i, paco s
r|ro, muche ()
dif na, nzda [

4, cTiene usted conocimierto acerca da la Innevacion, como resultzdo de
una propuesta de valor?

a.)5l, mucha [}
b.] sl peo |
£ no, muche i)
d.) no, nade ()

3. ¢laempresa para |a cual usted trabajz, la ha infarmado a usted zcerca
de algin protocolo, manual, o regiamento para presentar propuestas de
rejaras

a.) 8, mucha ]

L. &, pozo [

€. na, mucho i

d. no, nada []

4. Lustea e comparado el alguna oportunidad los servicios gue prestala
institucién para la eual trabaja con otras 5imi'zres?

g, &, muchy ™
9.1 5, poca i)
&) n, mucho ]

.} no, nada i
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5. éusted ha comparado ef alyuna oportunidzd los procesos de su
institucion para |a cual trabaja con olras, distints a su rubre?,

a.) i, mucho [ ]
b.) &, poce p.§
. no, mucho L)
d.} na, narla i)

b. fusted ha particlpaco en alguna reunion crfocadas al deserrallo &
inniovadion en la Institucion en la cusl labora?

a.] si, mucho )
bv.) i, poez (|
£} ni, mucho ok
o.] i, nada ()

?. custed ha tenide alguna icea de mejora o innovacion para los
productos o servicios de la institucion para la cual labora?

a ) sl muchis {1
b} s, poco ol
£.| nb, micho i)
d.| ne, nada [

8. dusted ha tenida slguna idea de mejora o innovacién para los procesos
admiristratives de /a institucidn oara lacual labora?

2] 8l muche ()
b.) &l poce L4
.} mo, mucha (1

d.) na, nads [1
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9. ¢ustec hz tenido alguna idea de mejora o innovacion para los procesas
tecnclégices de |a institucion para la cual lzborz?

a) ¢, mucho i)
b.} 5l, poca T
€.} n, mucho (|
d.] no: nada (1

10. si usted contesto si a alguna de las preguntas 7,8, y § ha tenido las
herramientas necesarias para comunicar a su institucion de maners
formal,

£ s, muche i
0.} i, poco M
&) no, muchs [}
a.| ng, nada I}

11. ¢siente usted, que los aportes que realizo 2 su institucion acercs de
mejora o innavacidn fue considerada o torada en cuenza?

a.) s, muche (1
b.)¢i, poco [y
¢ ) ra, mucho (]
d.}no, nade ()

Gracias por su colaboraciér,
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