2024, Retos, 52, 390-401
© Copyright: Federacién Espaniola de Asociaciones de Docentes de Educacién Fisica (FEADEF) ISSN: Edicién impresa: 1579-1726. Edicion Web: 1988-2041 (https:/ /recyt.fecyt.es/ index. php / retos/ index)

Analisis de las metodologias de benchmarking genéricas y aplicables al deporte
Analysis of generic benchmarking methodologies applicable to sports

*Manuel de Jesus Cortina Nufez, **Yahilina Silveira Pérez, *José Ramoén Sanabria Navarro
*Universidad de Coérdoba (Colombia), **Universidad de Sucre (Colombia)

Resumen. En este articulo, tiene como objetivo analizar diferentes metodologias relacionadas con el benchmarking de forma genérica
y aplicado al deporte, basado en su importancia, estructura y desempefo. La metodologia es dividida en un analisis bibliométrico
general, y posteriormente una evaluacion de una muestra de 25 metodologias de benchmarking basado en preguntas de control, segtin
la teorfa de Valls-Roig la cual plantea que una metodologia de benchmarking responde a cuatro interrogantes esenciales (MIAC): (M)
¢que se puede mejorar?, (A) ;donde localizar de quien aprender?, (I) ;como implementar? y (C) ;como dar continuidad al benchmar-
king? También se realizo una estadistica descriptiva mediante SPSS 28.0, claster jerarquico y un analisis de influencia mediante MicMac.
Como principal conclusion se obtuvo que el benchmarking utiliza metodologias ampliamente manejadas en diversas industrias y sectores
para mejorar el rendimiento y la eficiencia de las organizaciones, aunque es significativo resaltar que alguno de sus componentes como
la continuidad no estan institucionalizados. En el ambito del deporte, se ha aplicado en diferentes areas, desde la gestion de sistemas
deportivos hasta el rendimiento de los atletas y el analisis de datos. A través de la comparacion con referentes y buenas practicas, el
benchmarking deportivo permite identificar fortalezas y areas de mejora, proporcionando informacion valiosa para la toma de decisiones
e implementacion de estrategias efectivas en el rendimiento deportivo.

Palabras clave: Mejora continua, benchmark, revision de la literatura, administracion deportiva, Benchmarking.

Abstract. In this article, the objective is to analyze different methodologies related to benchmarking in a generic way and applied to
sport, based on its importance, structure and applications. To the same extent, an analysis of the main methodologies and their adap-
tation to sport is shown. The methodology is divided into a general bibliometric analysis, and subsequently an evaluation of a sample
of 25 benchmarking methodologies based on control questions, according to Valls theory. Roig which proposes that a benchmarking
methodology answers four essential questions (MIAC): (M) what can be improved? (A) where to find someone to learn from?, (I) how
to implement? and (C) how to continue benchmarking? Descriptive statistics were also performed using SPSS 28.0, hierarchical clus-
tering, and influence analysis using MicMac. The main conclusion was that benchmarking uses methodologies widely used in various
industries and sectors to improve the performance and efficiency of organizations, although it is significant to highlight that some of its
components such as continuity are not institutionalized. In the field of sports, it has been applied in different areas, from sports systems
management to athlete performance and data analysis. Through comparison with references and good practices, sports benchmarking
allows us to identify strengths and areas for improvement, providing valuable information for decision-making and implementation of
effective strategies in sports performance.
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Introduccion

Benchmarking: Explorando definiciones y perspec-
tivas genéricas

El benchmarking es un proceso vital que las organizacio-
nes emprenden para mejorar su productividad, calidad y
practicas al compararse con empresas y organizaciones cono-
cidas por su excelencia. Implica un esfuerzo sistematico y
continuo para comparar productos, servicios y précticas con
los competidores mas duros o lideres de la industria. Adicio-
nalmente, Spendolini (2005) destaca la importancia de eva-
luar de manera sistematica y continua los productos, servicios
y procesos de trabajo de organizaciones reconocidas por sus
mejores précticas para impulsar mejoras organjzacionales.

Valls-Roig (1995) describe la mejora continua como un
proceso de gestion permanente que requiere una actualiza-
cion constante de los aspectos criticos dentro de una em-
presa, asegurando la supervivencia, la excelencia y el lide-
razgo empresarial a largo plazo. Damelio (1995) lo define
como un método para descubrir e incorporar las mejores
practicas en las operaciones organizacionales, con un enfoque
en la identificacion y comprension de los elementos o causas
del desempefio superior o de clase mundial en procesos de
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trabajo especificos. Harrington (1996) lo considera un viaje
interminable de aprendizaje y descubrimiento, que involu-
cra la identificacion y evaluacion de los mejores procesos y
desempenios para integrarlos a los procesos organizacionales
actuales, aumentando asi la eficiencia, eficacia y adaptabili-
dad. Promueve un enfoque sistematico para identificar pro-
ductos, servicios, procesos y précticas superiores.

Seglin Bogan y English (1994), la mejora continua es
un proceso de investigacion y descubrimiento que enfatiza
los procedimientos operativos como areas de alto interes
y valor, aplicables en varios niveles y en diversos contextos
organizacionales. Mc Donald y Tanner (2006) lo ven como
una busqueda constante de identificacion, comprension y
adaptacion de practicas y procesos superiores de otras or-
ganizaciones para mejorar el desempefio dentro de la pro-
pia organizacion. Goetsch y Davis (1997) lo definen como
un proceso de comparacion y medicion de las operaciones
o procesos internos de una organizacion frente a los de un
punto de referencia representativo, procedente de dentro
o fuera de la industria.

Finnigan (1996) caracteriza la mejora continua como un
proceso sistematico y continuo que requiere una prepara-
cion cuidadosa, objetivos claros, planificacion estratégica,
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trabajo en equipo, analisis de informacion y disciplina para
completar con éxito un proyecto. Esta perspectiva se alinea
con el concepto de mejora continua como un proceso con-
tinuo de medicion de productos, servicios y practicas indus-
triales frente a los competidores mas exigentes o lideres re-
conocidos de la industria. Viedma-Marti (2001) lo consi-
dera un proceso sistematico y continuo, emprendido por
una empresa especifica para aprender de las mejores practi-
cas globales a través de la evaluacion comparativa de pro-
ductos, servicios, procesos, métodos, procedimientos y es-
trategias.

Segiin Alonso-Arévalo y Martin-Cerro (2004), es un
proceso operativo de aprendizaje y adaptaciéon continuos
que tiene como objetivo optimizar los resultados organiza-
cionales. Implica adoptar ¢ implementar métodos probados
que han dado resultados positivos y revolucionarios en otras
organizaciones. Boxwell (1995) sugiere que es necesario es-
tablecer metas usando estandares externos y objetivos,
aprendiendo de otros, aprendiendo cuanto y como.

Kotler y Armstrong (2012) definen el benchmarking
como un proceso de comparacion de los productos y pro-
cesos con los de los competidores o lideres de otros sectores
para identificar formas de mejorar la calidad y el rendi-
miento. De igual forma, Kotler y Kevin (2006, p.349) se
refieren a ¢l como el estudio de aquellos con mejores prac-
ticas con el fin de potenciar el propio desempefio.

Planteamiento del problema

En un analisis historico-logico, partiendo de lo general a
lo particular, podria plantearse que el benchmarking en-
frent6 problemas en sus inicios debido a la gran cantidad de
modelos disponibles para llevar a cabo este proceso. Existe
una evidente complejidad en los pasos y etapas que definen
la logica de los modelos de sus principales precursores
(Spendolini, 2005), aunque todos comparten el mismo ob-
jetivo: buscar una mejora continua en las organizaciones. Es
fundamental tener en cuenta que, independientemente de
la categoria escogida, interno, funcional, genérico o com-
petitivo, el benchmarking es un modelo de desempefio que
requiere la aplicacion de metodologias como proceso con-
tinuo y sistematico, con el apoyo de herramientas de analisis
para llevar a cabo un estudio eficiente.

Tal como lo sugiere Spendolini (2005), se puede argu-
mentar que el modelo de benchmarking contribuye a mejo-
rar la relacion entre los practicantes, aquel que necesita me-
joras y el mejor. Estudios en el deporte como los de Bece-
rra-Patino (2023), hacen alusion al empleo del benchmar-
king en analisis comparativos, sin una metodologia especi-
fica. Sin embargo, Baryaev et al. (2022), proponen un sis-
tema de evaluacion y gestion de la aptitud competitiva en el
deporte adaptado para analizar el benchmarking con el ren-
dimiento deportivo desde diferentes perspectivas.

Por su parte, Bohlke y Robinson (2009), comparan los
sistemas de élite deportiva de varios paises mediante el ana-
lisis comparativo que ofrece el benchmarking, sugiriendo
que el benchmarking solo es apropiado si se aborda como una

-391-

forma de aprender, en lugar de copiar. Y es que esa es preci-
samente la l6gica metodologia del benchmarking dado que su
objetivo debe ser el aprendizaje. En otro estudio, Garcia-
Unanue et al. (2016), evaltian la condicion financiera de las
agencias municipales de deportes, demostrando que puede
ser aplicado en distintas esferas; mientras que Geeraert
(2016), presenta indicadores y herramientas para la goberna-
bilidad del deporte.

Lo cierto es que el benchmarking deportivo tiene varias
aplicaciones y ejemplos de esto se reflejan en los estudios de
Jimenez et al. (2022), quienes no solo lo utilizaron para los
atletas activos sino en los atletas de alto nivel inactivos, y las
practicas asociadas a su retorno al deporte (Owens et al.,
2021); Lithr y Lazarescu (2007) lo aplicaron en el analisis de
los cambios en el rendimiento de los jugadores. Otra aplica-
cién importante es de Mozgovoy etal. (2021), los cuales re-
visaron los desafios y oportunidades de la inteligencia artifi-
cial aplicada a los juegos deportivos por equipos. En la admi-
nistracion publica del deporte también se muestran estudios
del benchmarking en la eficiencia del gasto ptblico en depor-
tes en los pafses de la UE (Nessel y KoScidlek, 2022), mien-
tras que en la gestion privada mide la rentabilidad de las fran-
quicias, por ejemplo, en la NBA (Nourayi, 2006) y el analisis
envolvente de datos para evaluar la eficiencia de los patroci-
nios deportivos (Walraven et al., 2016).

La incorporacion del benchmarking al analisis de un
marco teorico para la educacion y el desarrollo de los entre-
nadores deportivos puede resultar una herramienta impor-
tante para mejorar sus resultados (North, 2016). Una de las
propuestas mas interesantes encontradas en este campo de
accion es la metodologia del benchmarking procesual para la
investigacion de los sistemas de ¢élite deportiva propuesta por
Robinson y Bohlke (2013) y la propuesta de Wise et al.
(2019), que analizan la prestacion de servicios para el turismo
y los eventos deportivos. Por tanto, aunque la bibliografia so-
bre benchmarking deportivo es escasa segin SCOPUS, sus
aportes son significativos y de una alta calidad, en base a re-
sultados y metodologia. Especificamente el tema benchmar-
king sport (TITLE-ABS-KEY ("benchmarking sport")), re-
fleja solo dos documentos en esta base de datos, con un total
de 22 palabras claves, agrupadas en un unico factor, patroci-

nio deportivo (Figura 1y 2).
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Figura 1. Densidad de las palabras claves sobre benchmarking sport
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Figura 2. Co-ocurrencia de palabras claves de Benchmarking

En un antecedente practico segin datos de los SportTech
Report mundiales la industria de la tecnologia deportiva en
durante los @ltimos cinco afios es uno de los referentes sig-
nificativos en el deporte, siendo asi posibles benmark las em-
presas que reportan mayores resultados y reconocimientos
a nivel europeo e internacional. Las tendencias, innovacio-
nes y desarrollos en el campo de la tecnologia aplicada al
deporte incluyen datos sobre empresas emergentes, inver-
siones, avances tecno]égicos y otros aspectos relevantes
dentro de esta industria en la regién que demuestran la ne-
cesidad de estudiar las mejores practicas.

Asumiendo todo lo anteriormente sefialado se hace ne-
cesario establecer la pregunta de investigacion ;Cual es la
importancia, estructura y desempefio de las metodologias
de Benchmarking aplicables al deporte?

Metodologfa

Si bien los articulos citados inicialmente no son actua-
les, es porque se trata de clasicos del Benchmarking, y la
idea de investigacion partio precisamente de también en el
analisis establecer la relacion de las metodologias aplicadas
al deporte con las genéricas (clasicas). La propuesta se basa
en el analisis de una muestra de 17 metodologias genéricas
(MG) y 8 metodologias que han sido utilizada en contextos
deportivos (MBD). Estas son sometidas a un instrumento
de medicion, evaluacion estadistica mediante el SPSS 28.0
y las matrices de influencia de MicMac. A continuacion, se
ofrece una breve descripcion de cada una de las metodo-
logias como parte de su caracterizacion:

MG1. Metodologias de Xerox (Camp, 1989): Esta fue
la primera metodologia creada para el estudio de bench-
marking. Comienza con la identificacion de qué se some-
tera a benchmarking, identifica companias comparables y
determina el método para la recopilacion de datos. Entre
sus principales componentes de analisis se encuentra la de-
terminacion de la brecha de desempefio actual entre la em-
presa o proceso a mejorar y el identificado como el mejor
en su clase. Luego, proyecta los niveles de desempeno fu-
turo, comunica los hallazgos del benchmarking, establece
metas funcionales, convierte los hallazgos y los principios
operacionales en acciones especificas de puesta en practica,
y crea una medicion periddica para evaluar el logro. En su
fase final, considerada como madurez, convierte el proceso

-392-

en una faceta continua, esencial y autoiniciada del proceso
de administracion, es decir, lo institucionaliza.

MG2. Metodologia ALCOA (citada por Boxwell,
1995): Esta compuesta por la verificacion de la relevancia y
validez de las areas clave. A partir de ellas, planifica el estu-
dio de benchmarking, forma los equipos de trabajo e inves-
tigacion, identifica los clientes del estudio, establece los ob-
jetivos y define las caracteristicas a evaluar, y retne infor-
macion sobre las areas clave. Para estudiar a los competido-
res, propone identificar las empresas candidatas, analizar los
datos ¢ identificar desfases, y finalmente, usar los resultados
para establecer mejoras, sin definir criterios de retroali-
mentacion o continuidad.

MG3. Metodologia AT&T (1991): Esta incluye varios
pasos: formar clientes, evaluar las expectativas e identificar
barreras, establecer objetivos y el tipo de benchmarking, se-
leccionar y preparar el equipo, obtener el comprometi-
miento de la direccién, establecer métodos de recoleccion
de datos, definir el perfil de los socios de benchmarking,
analizar fuentes de informacion, definir indicadores, pla-
near visitas y establecer protocolos, recoger los datos a tra-
vés de las visitas, integrar las acciones recomendadas e im-
plementar las acciones.

MG4. Metodologia de Spendolini (1992): consta de
varios pasos, incluyendo la determinacion de las areas
clave, la identificacion de los clientes del estudio, la infor-
macion deseada, los factores criticos de exito y los recur-
sos necesarios. Luego, se forma el equipo, se atribuyen
responsabilidades y se proporciona formacion. También se
identifican los socios de benchmarking y se analizan los da-
tos recopilados, lo que lleva a recomendar acciones espe-
cificas.

MGS5. Metodologia de Karlsf y Ostblom (1993): Co-
mienza con la identificacion de areas clave y el analisis de
las necesidades de los clientes y los procesos internos.
Luego, se identifican los factores criticos y se establece el
nivel de detalle del estudio. A continuacion, se buscan so-
cios de benchmarking y se recopila la informacion me-
diante cuestionarios y documentacion de los procesos. Los
datos recogidos se analizan, se clasifican y se corrigen los
factores no comparables, y finalmente, se identifican des-
fases y se analizan sus causas para implementar cambios y
repetir el estudio.

MG6. Metodologia de Czuchry et al. (1995): Enfatiza
la importancia de pensar y actuar de manera estratégica.
Se identifican areas clave y factores criticos, y se forma un
equipo que incluye a aquellos que utilizaran la informacion
del benchmarking. Analiza los socios de benchmarking y
se recogen los datos siguiendo un protocolo establecido.
Posteriormente, se evalian y analizan los datos para deter-
minar las brechas de desempefio y desarrollar planes de
accion. La perspectiva de mejora continua es un enfoque
clave en esta metodologia. MG7. Metodologia de McNair
y Leibfried (1994): Incluye la recopilacién de datos inter-
nos y la evaluacion de las practicas de trabajo existentes.

Se definen los niveles de desempefio deseados a traveés
de un modelo referencial y se identifican las lagunas de
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desempeno. Recopila datos externos y se analizan con los
propulsores de desempefio originales. Se implementan pla-
nes de accion basados en los resultados y se comunica el
progreso a los grupos afectados. También enfatiza la impor-
tancia de trabajar con las empresas lideres para continuar
mejorando.

MGS8. Metodologia de Watson (1994): Comienza con la
planificacion del estudio de benchmarking, identificando la
intencion estrategica, las competencias, los mapas de pro-
ceso y los procesos empresariales clave. Luego, se estable-
cen requisitos para la seleccion de socios de benchmarking
y se desarrolla el modelo del proceso de benchmarking. Se
recopilan y analizan datos, y se introducen cambios para
igualar o superar los modelos. También se monitorean los
requisitos de benchmarking y se reconocen las contribucio-
nes individuales y en equipo.

MG9. Modelo de Ocho Pasos de Boxwell (1995): Esta
metodologia implica una planificacion cuidadosa, identifi-
cando la actividad a mejorar y determinando los factores
clave relacionados. También identifica las compaiiias con
practicas mas avanzadas y se recopilan datos para medir el
desempeno de estas compafiias y el de la propia empresa. Se
desarrollan planes de accion para igualar o mejorar los mo-
delos y se monitorean los resultados a lo largo del tiempo.

MG10. Metodologia de Bagchi (1996): Aborda la plani-
ficacion y organizacion del proceso de benchmarking, selec-
cionando los procesos criticos y formando un equipo con el
apoyo de la direccion. Lleva a cabo una evaluacion interna
documentando los procesos y definiendo indicadores. Re-
coge informacion sobre los procesos externos y se elaboran
cuestionarios. Los resultados se analizan e identifican las
mejoras potenciales, que luego se implementan y evaltan.

MG11. Metodologia de Maire y Biiyiikézkan (1997):
Inicia con una autoevaluacion, analizando los principales
procesos internos y estableciendo indicadores de desem-
peio. Identifica los socios de benchmarking y compara el
desempefio de los procesos claves y los factores criticos.
Ademas, posee la observacion y el ajuste como etapas im-
portantes para mejorar los procesos.

MG12. Metodologia de Andersen y Jordan (1997): Esta
metodologia incluye la planificacion y seleccion de procesos
clave basados en el analisis de factores criticos. Se analizan
y documentan los procesos internos y se evaltia el desem-
pefio interno. Posteriormente, se identifican los socios de
benchmarking y se recopila y analiza la informacion sobre
las practicas de estos socios. Se planifican mejoras y se im-
plementan acompafiando su progreso.

MG13. Metodologia de Codling (1998): Implica una
planificacion detallada, incluyendo la seleccion de areas
clave y la caracterizacion de los procesos. Se identifican so-
cios potenciales y se establecen métodos de recogida de in-
formacion. Despues, se realiza el estudio de benchmarking,
recogiendo datos y analizando las diferencias. Se implemen-
tan planes de accion basados en los resultados y se recalibran
los estudios de referencia.

MG14. Metodologia de Jiménez Aguado (2002): Invo-
lucra determinar queé se estudiara, identificando areas de
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mejora, objetivos estratégicos y areas causantes de proble-
mas. Inmediatamente, se seleccionan las mejores empresas
para comparar, se miden los resultados y se proyectan nive-
les futuros de desarrollo. Se desarrollan planes de accion y
se presenta el progreso de los resultados.

MG15. Metodologia de Saez-Vera (2005): Esta meto-
dologia incluye varias etapas, como la generacion del am-
biente necesario para iniciar el benchmarking, la determi-
nacion de objetivos estratégicos, el elemento objeto del
benchmarking y el equipo de benchmarking. Se seleccionan
socios de benchmarking y se recopila la informacion para
analizarla y llevar a cabo la implantacion de mejoras. Tam-
bién se recalibran los objetivos para continuar con el pro-
ceso de mejora.

MG16. Metodologia de Piriz (2007): Esta metodologia
comienza con la planificacion de las acciones de benchmar-
king, relacionandolas con los objetivos determinados. Se
identifican los ambitos de estudio y se busca informacién y
consenso entre los participantes. Luego, se lleva a cabo el
estudio de benchmarking, recopilando y analizando la infor-
macion. Se desarrollan planes de mejora y se comunica el
progreso.

MG17. Metodologia de Kotler y Armstrong (2012):
Esta metodologia implica la determinacion del aspecto a
mejorar, la identificaciéon de actividades y variables de re-
sultados. Se seleccionan las mejores empresas para compa-
rar y se mide el desempefio tanto interno como de las com-
petidoras. Se disenan programas y acciones para eliminar di-
ferencias y mejorar.

MBD1. Metodologia de Jimenez et al. (2022): Esta in-
vestigacion se centra en la reincorporacion de los atletas a
la vida profesional después de una lesion. Se recopilan datos
de diferentes muestras para determinar los motivos por los
cuales algunos atletas regresan a la vida profesional después
de una lesion, mientras que otros no. Se establecen variables
que demuestran cambios antes y después de la lesion.

MBD2. Metodologia de Owens et al. (2021): En este
estudio, se trata de la reincorporacion clinica. Se establecen
tasas de logro y criterios de inclusion y exclusion para com-
parar dos grupos: un grupo de estudio y un grupo de con-
trol.

MBD3. Metodologfa de Nessel y KoScitlek (2020): Esta
investigacion se enfoca en la participacion masiva en el de-
porte y su relacion con el gasto publico y de los hogares en
deportes, asi como los éxitos deportivos de élite. Se aplica
un modelo de rendimiento variable a escala, orientado a los
insumos, para analizar envolvente de datos y el indice de
productividad de Malmquist.

MBD4. Metodologia de Baryaev et al. (2022): Este es-
tudio propone un sistema de benchmarking para el deporte
paralimpico, utilizando las clasificaciones de funcionalidad
deportiva en diferentes deportes para personas con retraso
mental, ciegos, discapacitados musculoesqueléticos, entre
otros.

MBD5. Metodologia de Nicholas et al. (2019): Esta in-
vestigacion se enfoca en identificar las potencialidades de un
destino turistico deportivo, evaluando los mejores destinos

Retos, nimero 52, 2024 (1° trimestre)



2024, Retos, 52, 390-401

© Copyright: Federacién Espaniola de Asociaciones de Docentes de Educacién Fisica (FEADEF) ISSN: Edicién impresa: 1579-1726. Edicion Web: 1988-2041 (https:/ /recyt.fecyt.es/ index. php / retos/ index)

y eventos deportivos. Se divide en tres etapas: revision do-
cumental, trabajo de campo y observacion directa.

MBD6. Metodologia de North (2016): En este estudio,
el objetivo es mejorar la Asociacion Inglesa de Fatbol me-
diante la comparacion de principios, procesos y practicas
con expertos y organizaciones lideres.

MBD7. Metodologia de Lihr y Lazarescu (2007): Este
enfoque automatizado se utiliza para medir el desempeno
de los jugadores en un deporte especifico. Se generan nor-
mas de rendimiento de referencia adaptables, se interpreta
el rendimiento del jugador en diferentes lineas de tiempo y
se identifican puntos de inflexién clave en el rendimiento
del jugador.

MBDS8. Metodologia de Nourayi (2006): Este estudio se
centra en el desempefio de la NBA y utiliza medidas de
desempeftio no financieras relacionadas con los resultados
deseados, como objetivos de reclutamiento, asistencia y
maximizacién de ganancias de las organizaciones deportivas
profesionales.

Técnicas de evaluacién de las metodologias.

Segtin la teoria de Valls-Roig (1995, p.25) una metodo-
logia de benchmarking responde a cuatro interrogantes
esenciales y sus respectivos componentes. Estas mismas in-
terrogantes (MAIC) se utilizan para analizar las metodolo-
glas generales y las deportivas de forma genérica. Al esta-
blecer componentes por interrogante, se evalué la presen-
cia de estos en las diferentes metodologias:

(M-mejorar) ;Qué se puede mejorar?: Planificacion
(M1), areas claves (M2), equipo de benchmarking (M3),
desempefio interno (M4).

(A-aprender) ;Do6nde localizar de quién aprender?: Ben-
chmark (A1), tipo de benchmark (A2), desempeno externo
(A3), brecha (A4).

Tabla 1.

Relacion de las metodologias genéricas de benchmarking estudiadas

(I-implementar) ;Cémo implementar?: Analisis de da-
tos(I1), aprendizaje (I2), adaptacion (I3), plan de accion
(14).

(C-continuar) ;Como dar continuidad al benchmar-
king?: Retroalimentacion (C1), mejora continua (C2) ¢ ins-
titucionalizacion(C3).

El objetivo principal fue lograr identificar las metodolo-
glas mas completas en su estructura mediante una valora-
cion critica sobre la presencia de los componentes en la me-
todologia, estableciendo una escala donde 1- no esta pre-
sente, 2- medianamente presente, 3-presente. Esta evalua-
cion se introdujo al software SPSS 28.0 para hacer analisis
de fiabilidad, claster jerarquico y factorial.

También se utilizo para un analisis de prospectiva de es-
tructura con el programa MicMac cuya matriz representa
las influencias directas entre las variables, en este caso serian
las metodologias lo que se introduce al programa para ex-
traer e identificar las metodologias claves.

Resultados

Andlisis de las metodologias de Benchmarking ba-
sado en la propuesta MIAC

Las metodologias de benchmarking (Tablas 1 y 2), des-
criben y analizan las caracteristicas propias de cada método
reforzando la realidad actual y futura. Teniendo en cuenta
esto puede decirse, que no existe una metodologia tinica de
benchmarking, cada empresa que le aplica, o individuo que
hace referencia al tema aporta una experiencia propia y las
publicaciones sobre benchmarking deportivo asi lo demues-
tran. Considerando los estudios de Boxwell (1995, pp.18-
25) esto no debe convertirse en un conjunto de nimero de
etapas, pues lo importante es desglosar con eficiencia las
funciones del proceso.

Etapas ubicadas por interrogante

Metodologias genéricas (M)

;qué se puede mejorar?

;donde localizar de quien

(A) M)

scomo dar continuidad

@

;como implementar?

aprender? al benchmarking?
MGI. Xerox(Camp, 1989) Planeacion Analisis Integracion Madurez
MG2. ALCOA (1991) Evaluacion el desempeio  Aprendizaje a partir de los da-

Identificacion areas claves

(Citado por Boxwell, 1995)

interno tos

MGS3. AT&T
(Bemowski, 1991)

Identificacion de los clientes del estudio

Continuidad las

mejoras

Desarrollo del estudio Analiza los datos

Determinacion de

MG4.
Spendolini (1992)

las 4reas claves

Identificacion de los socios

Continuidad del

Proceso

Recopilacion y andlisis

del Benchmarking de los datos

MGS.

Karlof y Ostblom (1993) Identificar areas claves Identificar Socios Analizar -Repetir el estudio
Mas. Pensar Actuar Evaluar Perspectiva
Czuchry et al. (1995)
MG7 Recogida de datos internos Implementacion del Implementacion del

Mcnair y Leibfried (1994)

y evaluacion

Recogida de datos externos

plan de accion plan de accion

MGS. Watson (1994)

Planear el estudio de

benchmarking

Establecer requisitos para la
seleccion de los socios de

Benchmarking

Perfeccionamiento

MG9. Boxwell. Modelo de Ocho
Pasos (1995)

Planificacion

Recogida y analisis de datos

Introduciendo cambios

Planear (S organizar

Recoger informacion

MG10. Bagchi (1996) > Analizar resultados y redefi- Implementacion e evaluacion
Uso en LOngtha .
nir procesos
MGI11. Maire y Biiyiikozkan ., . X . ., .
/ Auto-evaluacion Seleccionar socios. Observacion y ajuste
(1997)
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MG12. Anders d -
ndersen y Jordan Planear Identificar socios Mejorar
(1997)
MG13. Codling (1998) Planear Identificar socios potenciales. Actuar
MG14. ]iménez—Aguado Determinar necesidades Identifican organizaciones Id,entl'flcar/actua'h'zar Seguimiento de resulta-
. =, el ambito competitivo. dos/
(2002) de mejora para comparacion.
reportes de avance.
MGI5. Shez-Vera (2005) Generar el ambiente neces}ario para iniciar el Seleccion de soFios Re&fopilaci(’)ri Recalil‘vra‘ci(’)n
benchmarking de benchmarking de la informacion de objetivos
Benchmark y desarrollo
L . Averiguar sobre la practica Estudio, participacion y
L. Planificacion de las acciones . N L
MG16. Piriz (2007) ) excelente, preferentemente y realizacion elaboraci6n de nuevas
de benchmarking . L
dentro del sector. de los benchmarking. propuestas y objetivos
de mejora.
Disefio d /
MG17. Determinacion del Identificacion las mejores . 1seno ae progTaITlas ) ,
. A acciones para la eliminacion
Kotler y Armstrong (2012) aspecto a mejorar. empresas de cada variable. . .
de diferencias.
Tabla 2.
Relacion de las metodologias de benchmarking estudiadas aplicadas al deporte
Etapas ubicadas por interrogante
Metodologias aplicadas (A) ©)

M)

al deporte , .
;qué se puede mejorar?

¢;donde localizar de quien
aprender?

()

¢scomo implementar?

scomo dar continuidad al bench-
marking?

Establecer variables que

MBD1. Jimenez et X o, Recopilacion de datos L.
al. (2022 Reincorporacion demuestren un antes Seguimiento
. y un después
MBD2. Owens et Reincoporacion L Comparacion L L. N
Establecer criterios Seguimiento minimo de 2 anos
al. (2021)
MBD3. Nessel y Participacion masiva Aplicacion de modelo de Propuesta de ahorro de gasto

KoSciolek (2020) en el deporte

Implican dos productos

rendimiento variable a escala

publico

Mgjores atletas paralimpicos

Clasificaciones de
funcionalidad deportiva

Prueba de progreso paralimpico
mediante los objetivos de entre-
namiento establecidos frente a
las actuaciones competitivas es-
pecificas del deporte de los me-
jores atletas paralimpicos

MBD4. Baryaev et Sistema de benchmarking
al. (2022) para el deporte paralimpico
MBDS5. Potencialidades como

Nicholas et al. (2019) destino turistico deportivo

Mgjores destinos y eventos de-
portivos

Tres etapas: revision documen-
tal, trabajo de campo y observa-
cion directa

Planeacion y gestion de la pres-
tacion del servicio

MBD6. North Mejorar la Asociacion Expertos y organizaciones lide- ~ Compara principios, procesos y
(2016) Inglesa de Futbol res. practicas
MBD7. Lithr v . A }%nfoquc agtématizado parame- B A B
/ Desempeiio de los jugadores dir el rendimiento de los jugado- Implementacion Retroalimentacion

Lazarescu (2007).

res

Atletas ¢lite
Datos de juegos

MBDS.

Nourayi (2006) Desempeno de la NBA

cias de las organizaciones depor-

Objetivos de reclutamiento, asis-
tencia y maximizacion de ganan-

Este estudio utiliza medidas de
desempefio no financieras que
son indicativas del desempefio y Tres temporadas

estdn estrechamente relacionadas

con los resultados deseados.

tivas profesionales.

Andlisis de las metodologias de Benchmarking (Im-
portancia)

A partir de los datos de las tablas 1 y 2 fue posible agru-
par las metodologias en tres tipos, denominados de la forma
siguiente: Metodologias ideales (17.65 % del total anali-
zado): citadas jerarquicamente son, Leibfried y Mcnair
(1994), Saez-Vera (2005) y Xerox (Camp (1989)). Meto-
dologias abarcadoras (35.29 % del total analizado): Cod-
ling (1998), Czuchry et al. (1995), Andersen y Jordan
(1997), Karléf y Obstblom (1993), Jiménez Aguado
(2002), Spendolini (1992). Metodologias distantes del
ideal (47.06 % del total analizado): ALCOA (creado en
1991 y citado por Boxwell (1995)), AT&T (1991), Wat-
son (1994), Boxwell (1995), Bagchi (1996), Maire y
Bitylikdzkan (1997), Piriz (2007), Kotler y Armstrong
(2012) y todas las metodologias aplicadas al deporte. De
la misma forma, consta que el 64,7% de los autores con-
sultados no consideran la continuidad del proceso de ben-
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chmarking, siendo otra de las principales limitantes obser-
vadas.

Anadlisis estadistico de los componentes de cada metodologia
(Estructura)

El Alfa de Cronbach determinado en los 15 componen-
tes a cada metodologia, dio un valor de 0,869 (Tabla 3) lo
que demuestra una alta confiabilidad de la escala utilizada.
En el apéndice 3, se muestran los valores de estadistica
descriptiva de los componentes de las metodologias me-
diante los histogramas, es posible observar que todos po-
seen medias entre lo presente (3) y medianamente pre-
sente (2), con excepcion de la institucionalizacion, pues el
benchmarking no es constituido como un proceso.

Tabla 3.
Estadisticas de fiabilidad

Alfa de Cronbach
0,869 15

N de elementos
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Mediante el método de extraccion de analisis de com-
ponentes principales, del estudio factorial exploratorio se
extrajeron cuatro componentes (Tabla 3), cuyas cargas fac-
toriales tienen en el componente 1, valores superiores a
0,6, lo cual significan una fuerte representacion dentro del
factor. Los mas representativos son: Benchmark, mejora

Tabla 4.
Matriz de componentes

continua, analisis de datos, desempefio externo, tipo de
benchmark, retroalimentacion, plan de accion, aprendizaje
y planificacion. Sin embargo, el clister jerarquico incorpora
otros componentes a la agrupacion, siendo la planificacion
el mas importante (Figura 3).

Componente *

1 2 3
Benchmark 0,947 Grafico de componente
Mejora continua 0,947
Analisis de datos 0,947
Desempeio externo 0,947
Tipo de benchmark 0,947
Retroalimentacion 0,892
Plan de accion 0,892 ~
Aprendizaje 0,803 £
Planificacion 0,648 s
o
Adaptacion 0,593 5
Institucionalizacion -0,643 i
Areas claves 0,590
Desempeno interno 0,573
Brecha 0,540 Componente 4 Cump%net“
Equipo de benchmarking 0,728

Nota: Método de extraccion: analisis de componentes principales. a. 4 componentes extraidos.

Planificacién
Benchmark

Tipo de benchmark
Desempeiio externo
Amwilisis de datos
Mejora continua
Aprendizaje

Plan de accién
Retroalimentacion
Desempeiio interno
Areas claves
Brecha

Equipo de benchmarking
Institucionalizacién
Adaptacion

Figura 3. Claster de conceptos basicos

Andlisis MicMac de las metodologias (Desempefio)

Segn los resultados de las matrices MicMac, escasa-
mente existen variables clave que son las mas motrices, las
mas influyentes y dependientes en ese sistema de metodo-
logias. La mayoria se concentran en el cuadrante 4 que son
las variables autonomas o independientes, o sea menos in-
fluyentes. Sin dudas la metodologia de Xerox (MG1), no
solo continta siendo la pionera, sino que aun es influyente.

En cuanto a las metodologias aplicadas en el deporte
MBD8 y MBD4, son las mas relevantes e influyentes de este
grupo (Figura 4).
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Direct influence/dependence map

mnnuence
@
(=]
&

VRN V1T HORRT &

dependence

Figura 4. Matriz MIC — MAC de Influencia/dependencia de las Metodologias

Fuente: Procesado en el software MicMac.

Con una influencia relativamente fuerte en su estruc-
tura, MBD8 y MBD4, se identifican con MG1 y MG2 (Fi-
gura 5). Estos resultados demuestran que las metodologias
generales de Benchmarking tienen una relacion fuerte entre
sus componentes lo cual podria ser utilizado en el deporte
para estudios significativos de mejores practicas.
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Potential indirect influence graph
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= Relatively strong influences
=~ Strongestinfiuences

Figura 5. Relaciones potenciales entre las metodologias. Fuente: Procesado en el
software MicMac.

Discusion

El benchmarking es una herramienta atil para mejorar
el desempefio de una organizacion al comparar y mejorar
sus procesos con los de otras empresas lideres en su sector.
En el deporte, el benchmarking ha sido utilizado amplia-
mente en el estudio de contrarios y otras disciplinas con
¢xito. Sin embargo, estas metodologias también tienen sus
limitaciones, pues en algunos casos se ha asociado con la co-
pia de estrategias o espionaje industrial. Por ejemplo, algu-
nos modelos circunscriben el proceso de benchmarking a un
analisis comparativo y no lo integran como parte de la coor-
dinacion general institucional.

Por otro lado, una ventaja del benchmarking es que posee
una secuencia logica y ordenada, y muchas de sus metodolo-
gias recogen graficamente la propuesta para su aplicacion.
Cabe resaltar que, aunque la mayoria de los modelos tienen
una estructura ciclica, algunos autores como Boxwell (1995)
y Camp (2002) presentan metodologias mas especificas para
una actividad en particular, aunque estas pueden ser genera-
lizadas para otras actividades, como lo ha sido el deporte.

Autores como Czuchry et al. (1995), aunque hacen refe-
rencia a la etapa de perspectiva, se basan tnicamente en al-
canzar a los mejores. Otra caracteristica ausente en las meto-
dologias es un consenso en las etapas referentes a la imple-
mentacion del benchmarking, haciendo referencia tanto al
subproceso de investigacion como a los planes de accion.

En el caso de las metodologias de Xerox (Camp, 1989) y
Maire y Biiyiikzkan (1997) carecen de una implementacion
objetiva pues se centran en la comparaciéon y comunicacion
de resultados. La metodologia de Spendolini (1992) es uno
de los ejemplos de como se convierte el proceso de bench-
marking netamente en un proceso comun de investigacion
comparativa. Mientras que Boxwell (1995) haciendo referen-
cia al analisis de actividades lo enfoca como un proceso de
supervision. Sin embargo, todas estas metodologias generales
pueden ser utilizadas ampliamente en el deporte.
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Conclusiones

Segtin los resultados obtenidos los componentes que tie-
nen una presencia limitada en las metodologias estudiadas
son: equipo de benchmarking, adaptacion e institucionali-
zacion. Uno de los componentes distintivos es la institucio-
nalizacion del benchmarking sugerida en la metodologia Xe-
rox. El mismo propicia la introduccion del benchmarking
en la cultura de la organizacion facilitando su aplicacion.

Las investigaciones identificadas sobre benchmarking
utilizan metodologias ya existentes. Un aporte sin dudas es
el vinculo que se realiza no solo con el desempefio sino tam-
bién con el calculo del riesgo, el desarrollo de las ciencias y
su importancia para la mejora continua, evidenciando la po-
livalencia del benchmarking de ser aplicado a diferentes es-
feras, entre ellas el deporte, y asi lo demuestran las ocho
aplicaciones estudiadas. Particularmente las metodologias
de benchmarking deportivo no logran acercarse a las meto-
dologias mas tradicionales, denominadas en este estudio
como generales, digase la metodologia de Robert Camp,
Spendillini, Boxwell, entre otras, seglin la clasificacién ob-
tenida en MICMAC. Por tanto, las aplicaciones al deporte,
sobre todo Baryaev et al. (2022) y Nourayi (2006), aunque
en contextos diferentes del deporte, logran resultados satis-
factorios en el estudio de los mejores.

La principal conclusion de este trabajo radica en que es
posible mejorar en el deporte aprendiendo de aquellos que
mejor lo han hecho, observando sus métodos, técnicas, for-
mas de hacer, pero esencialmente, adaptandolo a las carac-
teristicas y entornos propios. Para quienes estudiamos el
benchmarking en su profundidad, es importante expresar
que el aprendizaje no solo esta en los iguales o semejantes,
de las diferencias también se puede aprender siempre y
cuando se logre desarrollar la capacidad de transformar lo
cotidiano en extraordinario. Como futuras lineas de inves-
tigacion se plantean estudios practicos de benchmarking de-
portivo, aplicado a emprendimientos de turismo deportivo
en paises latinoamericanos.
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