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IL BENCHMARKING COME FILOSOFIA
E STRUMENTO DI CONFRONTO

| il benchmarking.

- Questo secondo’ articolo approfondisce la metodologia di benchmarking,
| evidenziandone i punti di forza e di debolezza, le diverse tipologie ed i rischi
- che un’applicazione non corretta comporta. In sintest, € centrato sul “che cos’@

INIX

QUALI CONDIZIONI
PER FARE BENCHMARKING

Il benchmarking € una tecnica manage-
riale che deve essere applicata in contesti
favorevoli.

La prima condizione & la predisposizione
dell'imprenditore al confronto, vincendo la
tentazione di ritenersi talmente diversi da non
poter fare comparazioni sulle similitudini e
differenze con altre aziende.

Gia nel 1990 il prof. Gianfranco Piantoni,
docente della SDA Bocconi, affermava:

“Sopravviveranno quelle imprese (di pro-
duzione e/o di servizio; grandi, medie e pic-
cole) che hanno resistito alla tentazione di

_ definirsi atipiche (uniche, non classificabili,

ecc.). Esasperare 'atipicita significa sovente
costruire un alibi per sottrarsi ad una diagnosi
disincantata. E’ il primo passo verso la resa”.

La seconda condizione & rappresentata
dalla disponibilita ad imparare, anche se que-
sto pud mettere in crisi convinzioni radica-
te e molto efficaci nel passato.

Cid premesso, risulta evidente che in un
certo senso il benchmarking & anche una filo-
sofia, un modo aperto di intendere la gestio-
ne aziendale.

Se applicato con sospetto, o anche sola-
mente con l'atteggiamento non convinto del-
I'imprenditore — che inevitabilmente si allar-
gher2 ai suoi collaboratori, sicuramente il
benchmarking non dara alcun risultato.

Gli psicologi parlano di profezia auto
avverante per indicare situazioni nelle quali
gia in partenza non solo si dubita del suc-
cesso, ma si pensa con forza all'insuccesso,
tanto da dire alla fine: “Jo sapevo che non
sarebbe servito a niente!”. Magra consola-
zione, a mio parere! )

Quindi, pur sapendo che intraprendere
questa strada non & né semplice né facile,

l'atteggiamento deve essere positivo. Il
benchmarking va approcciato con equilibrio
e con attenzione, ma anche con convinzio-
ne. Non chiedersi “Perché devo farlo?” ma
“Perché no, perché non vedere se mi fornisce
qualche soluzione utile?”.

COS’E IL BENCHMARKING

Tempo fa Il Sole 24ore ospitava una rubri-
ca? che aiutava a capire il significato delle

parole, frequentemente usate nel linguaggio..

manageriale, attraverso la loro etimologia.

Una di queste aveva per titolo “Nelle acque
del Mississippi I'origine del benchmarking” e
ricordava che un adolescente, a prua del bat-
tello “Alex Scott” misurava con una pertica
la profondita del fiume e gridava-al pilota:
“mark twain” se per caso C’erano due brac-
cia dacqua. g R

Quindi mark & assimilabile ad una valu-
tazione, ad un punto di riferimento.

Bench, parola di origine germanica,
discende da bank, panca o banco.

Ecco che quindi benchmarking € una
modalitd per emettere valutazioni, attraver-
so tacche di misurazione definite.

A questo punto & utile dare alcune defi-
nizioni di benechmarking, per altro raccolte
nel sesto capitolo della dispensa “Sistemi,
percorsi e profili per I'innovazione della con-
sulenza alle microimprese ed alle reti inter-
nazionali”:

111 primo articolo “L'importanza del confronto: intro-

durre il benchmarking nella gestione aziendale” &
stato pubblicato sul numero 1/2000 di Qualificazio-
ne Industriale

2 “Dietro le parole” di Francesco Varanini

3 documento di sintesi del progetto realizzato da Eci-
par Emilia Romagna con il contributo FSE (ob. 4 asse
1 FSE 1997 Rif. N.1492)




* il benchmarking & un processo continuo
di misurazione delle caratteristiche dei
Dpropri prodotti, servizi e metodi contro
i prodotti, servizi e metodi dei concor-
renti pii forti o di quelle aziende viste
come leader nello specifico settore.
(Kearns, Xerox Corporation, in Camp,
1989)

¢ il benchmarking é il processo sistemati-
co di confronto fra prodotti, servizi, pras-
si e caratteristiche di piil entita orga-
nizzative per consentire ad un’impresa
di capire e gestire i fattori che determi-
nano prestazioni superiori. (PIMS, 1992)

* il benchmarking é un processo continuo
e sistematico di valutazione dei prodot-
ti, dei servizi e dei processi di lavoro pro-
pri di quelle organizzazioni che sono
viste come le migliori nel loro campo, per
scopi di miglioramento organizzativo.
(Spendolini, 1992)

¢ il benchmarking é una continua ricer-
ca ed applicazione di metodologie pii
evolute per raggiungere risultati compe-
titivi superiori. (Watson, 1993)

e il benchmarking é un continuo, siste-
matico processo di confronto tra le per-
Jormances di organizzazioni, funzioni
o0 processi e quelle dei “migliori del mon-
do’, finalizzato non solo a raggiungere
il loro livello di prestazioni, ma a supe-
rarlo. (DG III, 1996)

e il benchmarking é il confronto tra i com-
portamenti sociali, le pratiche commer-
ciali, le strutture del mercato e le istitu-
zibni pubbliche a livello nazionale,
regionale, settoriale e delle imprese, al
Jfine di identificare le migliori pratiche
cui ricorrere come strumento per iden-
tificare la direzione del mutamento e per
incitare incessantemente tutti i soggetti
socio-economici a seguire tale via. (Com-
missione delle Comunita Europee, 1997)

* il benchmarking non é una politica ma
uno strumento per migliorare le per-
Jormances. E’ un processo di apprendi-
mento per promuovere il cambiamento
culturale. Esso, come processo globale di
apprendimento organizzativo, pud con-
tribuire al miglioramento continuo
necessario per aumentare la competiti-
vita europea. (A. Silva Mendes, DG III,
1998)

Analizzando I'evoluzione del concetto nel
tempo, e le modificazioni che ha subito nel
Suo spostamento geografico e di interlocu-
tori, si pud parlare di via americana e via
europea al benchmarking.

In sintesi, le definizioni di matrice ameri-
cana, si focalizzano sul benchmarking come
processo, sull'importanza di utilizzarlo per la

misurazione, sulla finalita di migliorare la
competitivita aziendale.

Quelle europee, le ultime tre, assumono
il benchmarking aziendale come dato e si
concentrano su altri livelli di confronto, dan-
do a questa metodologia una valenza piu
ampia: I'enfasi si sposta dalla misurazione
strutturata alla sua capacita di indurre pro-
cessi di apprendimento, sia per le imprese
che per altri soggetti non aziendali (come ad
esempio i servizi pubblici o la stessa pub-
blica amministrazione).

Il benchmarking oscilla poi tra altri due
punti: la collaborazione e la competizione
tra imprese.

Julie R. Wolfram Cox® riprende la scom-
posizione bench — mark per evidenziare, in
un articolo davvero interessante’, che se si
accentua il bench si attivano confronti atti
all'apprendimento tra aziende per migliora-
re, mentre spostandosi di pill sul mark si evi-
denziano le differenze, la competizione tra
le imprese. :

A CHE LIVELLO APPLICARE

IL BENCHMARKING

. A mio parere un approccio corretto al
benchmarking deve integrare in buona
sostanza le due tipologie di interpretazione,
nel senso che sicuramente & molto valido
ai fini aziendali, ma non meno utile per ana-
lisi pitt generali, di sistema.

I risultati prodotti dalle analisi aziendali di
benchmarking, opportunamente criptati per
garantire la totale riservatezza a chi ha for-
nito dati ed informazioni, sono infatti pre-
ziosi per letture di distretto o di settore.

Soprattutto per le aree caratterizzate da
una diffusa presenza di piccole medie impre-
se € necessario utilizzare il benchmarking
per individuare valide politiche di sviluppo,
fornendo ai policy maker qualcosa che va
aldila della ritardata descrizione dei fenomeni
che sono gia avvenuti.

Troppo spesso si leggono giudizi cata-
strofici su settori o distretti che oggettiva-
mente presentano performance peggiori di
quelle di dieci anni fa.

Cid che perd & disatteso & il confronto tra.
quel distretto, oggi, ed altri distretti con i qua-
li oggi si compete: in molti casi un giudizio

4 Non dimentichiamo che negli U.S.A. il benchmar-
king nasce all'inizio degli anni settanta nelle azien-
de davvero grandi ( Xerox, General Electric, ...) per
comparare i diversi stabilimenti o le diverse divi-
sioni.

3 Universita di Melbourne - Australia

¢ “Benchmarking as a mixed metaphor: disentan-
gling assumptions of competition and collaboration”
— Journal of Management Studies — Marzo 1997
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Figura 1

storico negativo (come si & oggi rispetto ad
ieri) si trasforma in positivo in quanto, pur
nel quadro generale di peggioramento, le
aziende di un dato territorio fronteggiano pit
efficacemente le difficolta. Oltre che a livel-
lo di azienda e di territorio, il benchmarking
€ molto utile anche per analizzare reti o filie-
re di imprese. Sicuramente il caso pit lam-
pante & quello di un’azienda capo commes-
sa che vuole avere parametri affidabili sulle
altre imprese che con lei collaborano. In una
logica costruttiva di comakership’ lo scopo
del benchmarking non & quello di indivi-
duare le imprese pill economicamente con-
venienti, eliminando le altre. No, I'obiettivo
¢ quello di aumentare gli standard di quali-
ta ed efficienza delle singole imprese della
filiera, perché solamente in questo modo il
risultato. finale & competitivo. In altre paro-
le, sempre pili occorre spostare la competi-
zione dall’interno della filiera (siamo con-
correnti perché lavoriamo per lo stesso com-
mittente) all’esterno: insieme dobbiamo
diventare piu forti perché la nostra filiera vin-
ca rispetto a quelle concorrenti.

11 benchmarking quindi &
almeno a tre livelli:

e singola azienda

e rete di imprese

e settori o distretti

applicabile

7 letteralmente, alleanza per fare insieme

8 vedi M.J. Spendolini “Fare benchmaking” Il Sole
24 ore Pirola SPA 1996 - titolo originale “The bench-
marking book” USA 1992

° E. Bartezzaghi, G. Spina, R. Verganti “Organizzare

le PMI per la crescita” Il Sole 24ore SPA
19 yedi P.C. Ceccarelli con G. Calia “Vincere con il
benchmarking” — Sperling & Kupfer editori 1995

TIPOLOGIE DI BENCHMARKING

Dopo avere detto cos’é il benchmarking, -
dove & possibile applicarlo, ed a che condi-
zioni, descriverd ora, senza la pretesa di fare
un esaustivo quadro tassonomico, le diverse
tipologie di questa metodologia. ‘

E’ buona norma vedere come autorevoli stu-
diosi del tema approcciano questo argomen-
to. Michael J. Spendelini®; laureato presso Lagu-
na Beach California, fondatore e partner di MIS
Associati, una societa di consulenza per lo svi-
luppo organizzativo e la formazione, nonché
esperto riconosciuto in TQM e Benchmarking,
propone tre classificazioni: i
1) benchmarking ifiterno finalizzato ad ana-

lizzare reparti o unita operative della impre-

sa

2) benchmarking competitivo per anahzzare
similitudini e differenze con i pnnqpah con-
correnti

3) benchmarking funzionale per paragonare
singoli processi di aziende all'avanguardia.

Emilio Bartezzaghi, ordinario di gestione
aziendale e direttore del dipartimento di eco-
nomia e produzione del Politecnico di Milano,
nel suo ultimo libro® propone quattro classifi-
cazioni: benchmarking interno, competitivo,
settoriale, intersettoriale (non competitivo).

Pier Carlo Ceccarelli'® , consulente interna-
zionale di provata esperienza ed anche mio
maestro, sofistica maggiormente 'analisi € pro-
pone due chiavi di lettura: 'ampiezza dell’a-
nalisi e gli interlocutori prescelti per il confronto
(Figura 1).

Per quanto attiene alla classificazione in base
agli interlocutori coinvolti nel processo di com-
parazione, Pier Carlo Ceccarelli e Giovanni




: Tipologia

x ‘Casz't_z’tyteristiche delle aziende

e L in data base
Benchmarking di processo . Finalizzato a trovare Piccoli gruppi
indicazioni precise non concorrenti
sul COME migliorare
Benchmarking strategico Finalizzato a trovare Numerose imprese

indicazioni di massima
sul DOVE migliorare

di diversi settori,
anche concorrenti

Benchmarking quantitativo

Elabora e confronta
DATI riscontrati

Con sistema informativo
aziendale dettagliato
e disponibili a condividerlo

Benchmarking qualitativo

Elabora e confronta
INFORMAZIONI

Disponibilita
dell'imprenditore
ad un'intervista strutturata

© ecipar emilia romagna

Calia propongono:

® benchmarking interno, per confrontare
entitd che fanno capo alla stessa organiz-
zazione;

* benchmarking competitivo, riferito ad ope-
ratori dello stesso settore, sia concorrenti
che non;

* benchmarking intersettoriale, definito il
piu classieo ed il piu creativo.

QUALE BENCHMARKING PER LE PMI?

Ecipar Emilia Romagna, promotore della rete
europea “Benchmarking for Success”, ha rac-
colto e semplificato tutte queste classificazio-
ni e, nelle centinaia di meeting con piccole e
medie imprese, proponiamo questa sintesi
(Tabella 1). Il benchmarking di processo ha
come punti di forza il dettaglio dei migliora-
menti individuati e, se attivato tra settori diver-
si, un’elevata innovazione.

Hanno fatto storia la compagnia aerea che,
per ridurre i tempi di sosta degli aerei duran-
te gli scali, si & confrontata con un prestigioso
team di Formula 1", oppure la societa mine-
raria che per migliorare I'efficienza dei suoi
impianti ha fatto benchmarking con un gran-
de parco giochi che, pur muovendo persone
€ non pietre, aveva il problema dell’elevato uti-
lizzo e della totale affidabilita degli impianti. I
punti di debolezza del benchmarking di pro-
cesso risiedono nell’elevata analiticita'? dell’a-
nalisi e nella non sempre riscontrabile dispo-
nibilita degli imprenditori, soprattutto di pic-
-cole e medie dimensioni, di condividere dati
ed informazioni importanti.

Il benchmarking strategico & speculare a

quello di processo: & relativamente facile da
applicare, fornisce informazioni sulle priorita
degli interventi ma ha una parziale “finezza”
delle indicazioni.

Il benchmarking quantitativo richiede un
sistema informativo molto dettagliato e la dis-
ponibilita dell'imprenditore a socializzare dati
sensibili, quello qualitativo & facilmente som-
ministrabile alle piccole e medie imprese, gra-

zie allo strumento dell'intervista, ma risente - .

maggiormente della soggettivita delle infor-
mazioni. Operando sul segmento delle picco-
le e medie imprese, Ecipar Emilia Romagna ha
privilegiato, almeno nella fase iniziale!3, un
benchmarking qualitativo strategico.

1l rischio della soggettivita delle informazioni - |

rilevate viene in buona parte azzerato dal fat-
to che queste sono rilevate attraverso intervi-
ste condotte da facilitatori* che hanno fatto un
percorso formativo comune sulla metodologia
€ sono stati sottoposti ad un formale accredi-
tamento da parte di esperti di benchmarking
senior’. E’ cosi assicurato che le domande ven-
gono interpretate correttamente e che le per-
cezioni dell'imprenditore e dei suoi diretti col-
laboratori vengono sottoposte a verifica, attra-
verso domande di controllo, da parte dei faci-.
litatori.

11 per apprendere le logiche e le tecniche dei pit
stop

12 che comporta alti costi

13 sono gia state attivate importanti sperimentazio-
ni sul benchmarking di prodotto (Q.F.D. — Value
Engineering) ed ¢ in cantiere un progetto per intro-
durre il benchmarking di processo nelle PMI

! consulenti aziendali junior

15 a loro volta certificati da London Business School
ed IBM, che hanno progettato il pilt importante stru-
mento di Benchmarking for success
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BENCHMARKING E VISION 2000

Pud sembirare irriverente parlare di ISO 9000:
2000 su una rivista di un prestigioso ente. di
certificazione. Intendo perd evidenziare che il
passaggio dalle norme del 1994 a quelle del
duemila avvicina decisamente il benchmarking
alla qualita certificata.

Lo schema di riferimento delle ISO
9000:2000 si presta per evidenziare le princi-
pali correlazioni con il benchmarking (Figura
2). Le cosiddette Vision 2000 mettono al cen-
tro gli obiettivi ed il loro effettivo migliora-
mento, focalizzandosi percid sui processi
aziendali. Il sistema qualita non ha pit una logi-
ca push, norme che spingono procedure e
manuale, ma pull, nel senso che i risultati ed il
loro costante miglioramento devono tirare il
sistema di gestione della qualita. Il benchmar-
king quindi & un tassello fondamentale perché
rende sistematica la verifica del raggiungimento
degli obiettivi e la loro evoluzione. Fornisce
un'analisi comparativa indispensabile per non
accontentarsi dei risultati ottenuti, se questi non
rappresentano davvero un miglioramento del

posizionamento competitivo aziendale. Un’al-
tra interessante correlazione pud essere evi-
denziata tra il benchmarking ed il modello
E.F.Q.M.* (Figura 3), che viene utilizzato per
assegnare annualmente il premio qualita euro-
peo ed italiano”:

I due schemi che ho riportato non preten-
dono di essere un’esaustiva analisi delle corri-
spondenze che esistono tra il benchmarking,
le Vision 2000 ed il TQM; vogliono eviden-
ziare che questi tre approcci non sono in con-
correnza tra di loro, ma fortemente integrati.

Questo € un bene soprattutto per le impre-
se, che si disorientano se sentono campane
troppo diverse: € piti importante fare un pia-
no strategico, oppure intervenire sulle risorse
umane? E’ prioritario riorganizzare i processi,
oppure fare benchmarking? E’ meglio parteci-
pare al Premio Qualita Italia oppure certifica-
re la propria azienda?

Sono tutti quesiti finti, nel senso che l’nn-

16 European Foundation for Quality Management
7 www.apqi.it
18 che ispira il modello dell’eccellenza EFQM

Responsabilita
della direzione

Gestione
delle risorse

Requisiti

Misurazione,
 analisi,
|| miglioramento

=

Realizzazio -I;rodpt_to |
del prodotfo e

elo servizl

/ Uscita

/fv

Ingresso
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\ Sistema di gestione della qualita

Misura e compara indicatori

Migliora i processi aziendali

Figura 2
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presa € un sistema Socio tecnico aperto: sono
fermamente convinto che sia un dovere di tut-
ti i soggetti che intervengono sulle aziende,
soprattutto medio piccole, coordinarsi a mon-
te per offrire approcci sistemici®.

I RISCHI DEL BENCHMARKING

Concludo questo secondo articolo® evi-
denziando i rischi che sono insiti in questa
metodologia. Il benchmarking fotografa una
realtd...che & gia passata, quindi pud eviden-
ziare criticita che perd sono in via di soluzio-
ne, oppure un quadro roseo che dopo poco
pud deteriorarsi. Per ovviare a questo rischio
il primo suggerimento & quello di ripetere siste-
maticamente 'analisi di benchmarking, inte-
grare questa metodologia con altri strumenti
€ captare costantemente i tanti segnali deboli
che il mercato, attraverso i clienti, i fornitori, le
banche,... ci invia.

Il secondo rischio, insopportabile per chi
come me ¢ fanatico della differenziazione com-
petitiva, & che le imprese diventino tutte ugua-
li perché “copiano” dalle stesse aziende. 1l rime-
dio & in una frase di E.W. Deming che dice: ‘%
benchmanrking é ben piii che una semplice repli-

¥ La collaborazione tra CERMET ed Ecipar, parti-
colarmente sul progetto CEC — Certificazione Evo-
luta Cermet, & un positivo esempio

# 11 terzo ed ultimo riportera la nostra concreta espe-
rienza nell’applicazione del benchmarking a centi-
naia di piccole e medie imprese

ca delle procedure ottimali dei concorrenti.
Copiare é troppo rischioso, in quanto non si
capisce perché lo si fa. Adattare, non adotta-
re, é la cosa giusta”.

Fare benchmarking non significa, come dlce-
vamo prima, copiare singoli pezzi dai miglio-

ri e poi metterli alla bell’e meglio insieme.... s
Significa imparare dal confronto sistemati-

co non solamente i/ cosa ma anche il come
ed il perche quelle determinate soluzioni in
quei contesti, hanno garantito risultati supe-
riori. Fatto questo, & indispensabile studiare

se e a quali condizioni quanto osservato ed .|

appreso & applicabile nella nostra azienda,
come modifica il nostro profilo competitivo,
che impatto ha sulla struttura produttiva, che
effetti genera sul conto economico e sullo sta-
to patrimoniale.

Ai seminari ed ai corsi tanti imprenditori mi
chiedono consigli per migliorare il proprio pro-
filo imprenditoriale e le performance della loro
azienda. Mi sento di dire che & inutile, se non
dannoso, avvicinarsi con sospetto o con ecces-

siva speranza al benchmarking: la vera sfida.

€ quella di decidere di imparare, ricordandosi
che a volte cid che & pil interessante di una
meta & il cammino per arrivarci.

Il mio modesto consiglio é di inserire nella

‘propria cassetta degli attrezzi manageriali, ed

in quella dei collaboratori, uno strumento in
piu per anticipare meglio dei concorrenti i cam-
biamenti, minimizzare le minacce e sfruttare al
massimo le opportunita del cambiamento.

Accecante lampo di ovvietd? Forse si, ma
allora perché non provarci?
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