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Presentacion

El Grupo Aguas de Valencia camina con paso firme hacia sus 125 afios de
historia. Una empresa que nacio con el objetivo de acometer la modernizacion del
abastecimiento de la ciudad de valencia mediante la construccion de balsas, filtros
y depdsitos a las orillas del rio Turia. Mucho tiempo ha pasado desde entonces,
coyunturas diversas, situaciones de todo tipo, conflictos, oportunidades, retos y
nuevas opciones, aunque en realidad, nuestra razon de ser, nuestro trabajo diario,
sigue siendo el mismo: asegurar el mejor servicio y la gestion mas completa del
ciclo integral del agua. Nuestra esencia es la misma y nuestras raices siguen firmes
en Valencia, en esta tierra y con los valencianos.

La evolucion de nuestra empresa esta estrechamente ligada al crecimiento
de la Comunidad Valenciana y con ella de sus principales referentes donde las
universidades han sido, sin duda, bandera para nuevos proyectos, localizador
de nuevos espacios de investigacion y avance, sin olvidar, su aportacion como
cantera de nuevos profesionales.

Desde el reconocimiento a la contribucion de la comunidad universitaria,
desde el convencimiento de que poniendo en comun esfuerzos desde diferentes
ambitos publicos y privados que deben ser reforzados e impulsados, y con la
firme confianza en que la suma de todos es la mejor operacion para sacar adelante
proyectos, “Benchmarking para servicios de agua: guiando a los prestadores de
servicios hacia la excelencia” es una apuesta editorial que concita vanguardia en
cuanto a su contenido, innovacién en sus propuestas, y nuevos conocimientos
puestos en comuin asegurados por la variedad y heterodoxia de sus autores. Es un
orgullo y un enorme reto para mi presentar este libro porque irrumpe con frescura
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hacia la excelencia. Por Enrique Cabrera Jr., Peter Dane, Scott Haskins and Heimo Theuretzbacher-
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xviii Benchmarking de Servicios de Abastecimiento

en el siempre complejo mundo de la investigacion con unas propuestas muy
novedosas abanderando nuevos campos de trabajo.

Conceptos tan necesarios e imprescindibles para el mejor funcionamiento de
cualquier equipo son la esencia del benchmarking. Contar con un sistema de
trabajo definido y claro, poner sentido comun a los procesos a los que hacemos
frente a diario, pautarlos, sistematizarlos y comparar procesos de trabajo para
lograr mejoras de interés es el valor que aporta este libro. Y para hablar de ello, los
mejores profesionales desde las perspectivas mas diversas y desde los territorios
mas distantes con una perspectiva comun: el sector del agua.

Francisco Zorrilla

Director General

Grupo Aguas de Valencia
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Prologo a la edicion
en castellano

La traduccion del presente manual es un viejo proyecto que por fin va a ver la
luz. De hecho, la primera vez que se planted la posibilidad de traducir los manuales
de buenas practicas de la IWA fue en el afio 2000. La primera edicién del manual
de indicadores para agua potable de IWA acababa de ser publicada y desde el ITA
de la Universitat Politécnica de Valéncia (entonces Grupo Mecanica de Fluidos)
contribuimos a dicho manual con Sigma, el programa informatico que permitia
gestionar el sistema de indicadores y que ahora cumple 15 afios.

Sin embargo, y por circunstancias de diversa indole, el proyecto fue aparcado
y ni la segunda edicion del manual en 2006, en la que participé como autor,
consigui6 activarlo de nuevo. Mientras tanto, dicho manual se convirtié en uno
de los mas referenciados en IWA con traducciones a numerosos idiomas, entre
otros aleman, francés, chino y portugués. Por ¢llo, conforme pasaba el tiempo, se
notaba mas la falta de la version en castellano, sobre todo teniendo en cuenta que
dos autores éramos espafioles.

Tras la publicacion en 2011 del manual de buenas practicas en benchmarking
Aguas de Valencia se intereso por los tres manuales y por su posible traduccion.
Los compaiieros de viaje no podrian ser mas adecuados, puesto que la tradicion
de edicion de publicaciones en el ambito del agua urbana entre nuestro grupo de
la UPV y Aguas de Valencia ya supera el cuarto de siglo. Fue gracias a su apoyo
que textos tan relevantes como el Curso de Ingenieria Hidraulica Aplicada a los
Sistemas de Distribucion de Aguas o la traduccion del libro Gestion Integral de
Contadores de Agua vieron la luz.
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El presente proyecto comprende la publicacion de los tres manuales de buenas
practicas para evaluacion del desempefio (en agua potable y saneamiento) y
benchmarking que ha publicado IWA. Los dos mas antiguos se encuentran en
estos momentos en proceso de revision (en busca de su tercera y segunda ediciones
respectivamente) por lo que el presente manual de benchmarking es la primera
etapa en un camino con tres hitos.

Esta version en espaiiol supone en lo personal una tremenda satisfaccion al
poder por fin ofrecer a los lectores de la lengua de Cervantes la posibilidad de
acceder a los sistemas de la IWA. Dicha satisfaccion es atin mayor, puesto que
IWA Publishing ha accedido a que los tres manuales sean distribuidos de forma
gratuita en formato electronico. Este hecho supone la posibilidad de acercar la
Asociacion Internacional del Agua y su trabajo a los hispanohablantes. En
particular los desarrollos del Grupo Especialista sobre Benchmarking y Evaluacion
del Desempeiio.

Por ello espero que la publicacion de estos manuales, asi como las distintas
acciones que IWA comienza a tomar para incrementar su presencia en paises
de habla hispana, propicie que los profesionales del agua en Espafia y América
Latina vean en IWA un espacio de intercambio de conocimiento y desarrollo de
proyectos comunes, y un vehiculo para la evolucion y mejora del sector del agua,
un objetivo, dicho sea de paso, compartido por quienes hemos desarrollado este
proyecto.

Valencia, marzo de 2014
Enrique Cabrera Rochera
Presidente

Grupo Especialista IWA de Benchmarking y Evaluacion del Desempeiio
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Prologo

En 1996, la AWWA Research Foundation publico un manual sobre benchmarking
que suscito un gran interés en la industria. Al mismo tiempo, un grupo de trabajo
sobre benchmarking estaba siendo creado por el Grupo Especialista en Estadistica
y Economia de la IWA. Aquellos dias marcaron el despertar por el interés en
la evaluacion del desempefio y en el benchmarking. Un interés que nacio,
probablemente, fruto de la regulacion del sector en Inglaterra y Gales a finales
de los afos noventa. Las primeras sefiales de que este tema era suficientemente
relevante para un buen niimero de miembros de la industria aparecen en el afio
2000, después de la publicacion del Manual de Buenas Practicas en Indicadores de
Desempefio para Servicios de Abastecimiento de Agua de la IWA.

Durante la ultima década, la industria del agua ha sido testigo de muchas
iniciativas que han ayudado a profundizar en el conocimiento de la evaluacion del
desempeifio y del benchmarking. Algunas de esas iniciativas se citan en el Anejo
A'y en otras partes de este manual, pero la tarea de reconocer a todos los pioneros
esta ciertamente fuera de nuestro alcance. Muchos de estos esfuerzos iniciales se
han diluido o evolucionado hacia proyectos completamente renovados, pero fue
ciertamente a través de dichas experiencias por las que muchos miembros de la
industria empezaron a considerar a los indicadores de desempefio y a la evaluacion
del desempefio como una herramienta real que podia aplicarse al mundo real.

A medida que el conocimiento se desarrolld por medio de proyectos reales
alrededor del mundo, también lo hizo la recopilacion de dicho conocimiento en
muchos grupos y organizaciones. IWA publicé en 2002 el Manual de Buenas
Practicas en Benchmarking de Procesos para establecer una herramienta de gestion
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xxii Benchmarking de Servicios de Abastecimiento

que ayudara a realizar comparaciones del desempefio que condujeran a mejoras
en el desempefio y en la calidad. En 2003 se publico el sistema de indicadores de
desempeiio para servicios de saneamiento y en 2006 la segunda edicion del manual
para abastecimiento de agua, incluyendo la definiciéon completa de la metodologia
en evaluacion del desempefio de la IWA. Mientras tanto, AWWA publicoé en
2005 y 2006 dos informes sobre indicadores de desempefio y benchmarking para
entidades gestoras de redes de abastecimiento y sanecamiento.

El presente manual contintia y es consistente con todos estos esfuerzos previos.
Sin embargo, si en algo hay que diferenciar este texto de aquellos que lo preceden
es la naturaleza aplicada de éste. La industria del agua ha estado haciendo
evaluaciones comparativas de forma bastante intensa en la tltima década. Existen
varias iniciativas consolidadas alrededor del mundo de las que aprender y se ha
intentado incluir dichos conocimientos en este manual.

El manual también intenta proporcionar una metodologia y lenguaje comun
para toda la comunidad de benchmarking. Durante todos estos afios, nos hemos
encontrado con términos que a menudo suponian una barrera de comunicacion
entre profesionales del agua. Términos como proceso, métrica e incluso
benchmarking cobraban mas importancia que la informacion que podia obtenerse
de una determinada iniciativa. Este manual presenta una nueva metodologia, con
la esperanza de que los profesionales del agua alrededor del mundo lo acojan y lo
utilicen en el futuro. El hecho de que este manual sea una publicacion conjunta de
las dos organizaciones mas grandes e influyentes de la industria (IWA y AWWA)
es, sin duda, un gran paso en esta direccion.

El benchmarking es un tema clave para muchos de los actores de la industria.
Desde la administracion, reguladores, investigadores, entidades de financiacion
y consumidores pasando por entidades gestoras y sus asociaciones, son muchas
las partes que han mostrado interés en la materia. No obstante, la informacion
contenida en el manual se ha dirigido principalmente a los creadores de proyectos
de benchmarking y a las entidades gestoras participantes, con todos los textos
contenidos en cajas grises especificamente dirigidas a éstas ultimas. Ni que decir
tiene que, independientemente del nivel de formacion del lector, este manual
contiene informacion valiosa para cualquiera interesado en el benchmarking en
el sector del agua.

Un largo viaje, de cerca de una década, finalmente alcanza su destino con
la publicacion de este manual. Lejos de ser un final, un nuevo viaje comienza
para el recientemente creado Grupo Especialista en Benchmarking y Evaluacion
del Desempeiio de la IWA. Un foro abierto en el cual compartir experiencias y
aprender de otros. Al fin y al cabo, éste el verdadero espiritu del benchmarking.

Los autores
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Capitulo 1
Introduccion

03 AF Libro.indd 1

Este manual busca proporcionar una guia para prestadores de servicios
de agua potable y saneamiento sobre por qué y como realizar el proceso de
benchmarking. A pesar de que es inevitable presentar los conceptos claves y
aclarar algunos de los conceptos equivocados que hay instalados en la industria,
se ha realizado un importante esfuerzo por proporcionar referencias practicas
con ejemplos y conocimientos aplicables obtenidos de primera mano de algunas
de las principales iniciativas de benchmarking alrededor del mundo en el sector
del agua.

Eltextoreflejael trabajo del Grupo Especialistaen Benchmarking y Evaluacion
del Desempeio de la IWA, que fue creado con el proposito de continuar trabajos
previos en indicadores de desempefio y benchmarking, asi como de producir
este manual para facilitar el entendimiento entre todos aquellos haciendo
benchmarking alrededor del mundo y proporcionar conocimientos valiosos para
aquellos que quieran iniciarse en el mismo.

1.1 ; QUE ES BENCHMARKING?

La mayoria de los libros de benchmarking escritos en los tltimos veinte afios han
intentado contestar a esta pregunta en sus primeras paginas. Al fin y al cabo, el
benchmarking es un concepto complejo y todo libro que se precie intentara interesar
al lector desde el principio presentando el tema de manera clara y concisa.

© 2014 IWA Publishing. Benchmarking para servicios de agua: Guiando a los prestadores de servicios
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Esto ha resultado en un conjunto de formas diferentes de describir el
benchmarking. Lo cierto es que, salvo en muy pocas excepciones, aquellos
libros tenian ante si una tarea mucho mas sencilla que la de éste que sostiene
en sus manos, dado que raramente se dirigian al sector del agua. Con ello no se
pretende insinuar que el benchmarking sea diferente cuando es aplicado al sector
del agua de cuando lo es a cualquier otra industria. Sin embargo, tras una década
y media de malentendidos con la terminologia, es posible que los profesionales
del agua puedan encontrar mas dificultades para asimilar los conceptos asociados
al benchmarking que el lector medio (Cabrera et al., 2009a).

Uno de los principales objetivos de este manual es proporcionar unas
definiciones claras y un lenguaje tinico sobre benchmarking para el sector
del agua. Una tarea que plantea un reto aun mayor que el de describir el
benchmarking en una tnica frase:

“El Benchmarking es una herramienta' para mejorar el desempeio
mediante la busqueda sistematica y uso de practicas pioneras.”

La cuidadosa eleccion de estas palabras busca englobar en una unica frase
un concepto muy amplio. La clave de dicho concepto reside en la idea de que
el benchmarking es, sencillamente, una herramienta. Una herramienta poderosa
que es especialmente apta para el sector del agua, pero que de ninguna manera
constituye un fin en si misma. El benchmarking, cuando no se tiene un objetivo
claro, a menudo conducira a la decepcion y al gasto innecesario de recursos.

Otra piedra angular del concepto de benchmarking queda incluida en el
término sistematico. Las técnicas de benchmarking deberian estar siempre
dirigidas a la mejora continua. Es mas, el benchmarking encaja especialmente
bien en el circulo de Deming (Planificar, Hacer, Verificar, Actuar) y deberia
ser abordado teniendo presentes esas cuatro etapas en todo momento. Como
consecuencia, el benchmarking deberia derivar en una tendencia natural hacia la
mejora continua para cualquier organizacion.

Sin embargo, el benchmarking es todo menos un proceso de “hagalo usted
mismo”. La bisqueda de buenas practicas implica que hay lecciones que deben
ser aprendidas de terceros?, con suerte de los mejores de la clase. En cualquier
caso, por mucho que el benchmarking consista en mirar hacia fuera, también
es un ejercicio de mirar hacia dentro y aprender sobre cdmo se hacen las cosas
internamente. Es solo a partir del conocimiento interior y de entender coémo
otros hacen las cosas que es posible lograr esa mejora.

'El benchmarking deberia considerarse mas un proceso que una herramienta. Sin embargo,
por motivos que luego se explican, los autores han evitado utilizar el término proceso en esta
definicion.

2Estos otros pueden incluir otros prestadores del mismo grupo de empresas.
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Un factor clave de éxito es comprender los conceptos de buenas prdacticas y
mejores de la clase. Esas palabras son a menudo citadas en la literatura sefialando
casos de estudio emblematicos y empresas de talla mundial como referencias
en ciertos procesos. Si bien es cierto que dichas empresas constituyen una
clara referencia, el benchmarking no esta limitado a los lideres de la industria
y a las grandes organizaciones. Es mas, algunos de los proyectos realizados
recientemente por prestadores de servicios demuestran que hay lecciones
que pueden ser aprendidas de practicamente cualquiera y que ser capaces de
identificar las buenas practicas y aquellos que las han desarrollado es un factor
clave de éxito.

Lo cierto es que para distinguir al mejor de la clase se han de tomar
mediciones. Sin embargo, y en contra de la nocién vastamente extendida de que
el benchmarking se logra comparando métricas, conviene aclarar que crear un
grafico de barras con una comparacion de distintos prestadores de servicios no es
benchmarking. Incluso la definicion original de benchmarking métrico (que se
revisara mas adelante en este capitulo) lo considera algo mas que la comparacion
de unos pocos indicadores. El concepto de benchmarking ha englobado siempre
un proceso sistematico y la voluntad por la mejora continua.

Las consecuencias de un benchmarking continuo en los prestadores de
servicios se plasman en organizaciones mucho mas maduras, mas transparentes,
que entienden mejor como se hacen las cosas, como mejorar y qué se necesita
para mejorarlas.

1.2 BENCHMARKING: ; METRICO O DE PROCESOS?

Ya desde sus principios, el sector del agua reaccion6 rapidamente a una nueva
herramienta de gestion conocida como benchmarking. Fue a principios de los
noventa y los rumores de Harvard llegaron al publico general a través de lo que
muchos consideran la primera publicacion sobre esta materia (Camp, 1989).
Desde el principio, el benchmarking se vio como una herramienta que, en
ausencia de incentivos que estimularan la eficiencia, ayudaba a las compaiiias
de agua en la busqueda de la excelencia.

El objetivo del benchmarking era identificar a los mejores de la clase y las
mejores practicas para luego adaptarlas, en la busqueda de un mejor desempeiio.
Robert Camp estuvo trabajando en Xerox en unos tiempos dificiles en los que
la Gnica opcidn para la compaiia era aprender de los mejores (sus colegas
japoneses de Fuji-Xerox) y mejorar sus practicas.
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Aquellos también fueron los dias del amanecer del Office of Water Services
(OFWAT). La regulacion se introdujo en Inglaterra y Gales en 1989 después de
la privatizacion del sector del agua. La competencia por comparacion (uso de
métricas para comparar el desempeiio de distintas empresas de agua) rapidamente
se eligié como una herramienta regulatoria clave. Esta competencia artificial se
cred para compensar la ausencia de una tension real de mercado entre compaiiias
de agua, de forma que se promoviera la mejora de su desempefio.

No es de extraiar que, cuando la AWWA Research Foundation publicara un
informe sobre benchmarking (Kingdom y Knapp, 1996) el universo descrito
para prestadores de servicios estuviera inspirado en Xerox y en la competencia
por comparacion creada por la OFWAT. No obstante, el lenguaje utilizado para
describir ese universo demostrd ser mucho mas polémico que la herramienta en si.

El informe la AWWA, bien escrito y facil de entender, acufi¢ los términos
métrico y de procesos para describir lo que se habia conocido simplemente como
benchmarking hasta la fecha. Sin embargo, aunque el texto tuvo un éxito sin
precedentes en la popularizacion de estos términos, los conceptos subyacentes
no tuvieron el mismo calado.

El benchmarking métrico hacia referencia a la comparacion mediante
indicadores de desempefio claves. Esta era (y todavia es) la base del sistema
utilizado por el OFWAT y por la mayoria de los reguladores del sector del agua
en el mundo. No obstante, el benchmarking rapidamente llamo la atencion de un
tipo de usuario completamente diferente: prestadores que querian determinar su
nivel competitivo mediante la busqueda de fortalezas y debilidades en sus areas
de produccion y compararlas al desempefio de otros prestadores.

El benchmarking de procesos fue utilizado para identificar el “Xerox
benchmarking”, tal y como lo describi6 Camp. Este método identifica a la mejor
empresa de su clase en un determinado proceso o drea de negocio. Después de
determinar los factores claves de su €xito, se adoptan estas buenas practicas para
mejorar el desempefio.

Las dos técnicas comparten algunas similitudes. Ambas necesitan de la
participacion de varios prestadores, de algiin tipo de comparacion y, sobre todo,
de métricas, cruciales para el primer paso del Xerox benchmarking (si bien
nunca debieron convertirse en el objetivo principal del proyecto).

Este enfoque, que claramente separaba los conceptos y las técnicas (tal y
como lo presentaron Kingdom y Knapp), nunca lleg6 al publico general. Los dos
conceptos se han confundido desde entonces y las palabras actuales (especialmente
“benchmarking de procesos”) han conducido a un buen nimero de malentendidos
a medida que la gente intentaba interpretar lo que los términos implicaban.
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