
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 

BENCHMARKING 

 
Finalmente parece ser que la práctica de benchmarking se está popularizando en nuestro país y en todos los 
sectores de la actividad. En líneas generales, benchmarking es una metodología de gestión, ordenada y 
sistemática, que tiene como fin obtener conocimiento a partir de la comparación respecto de estándares externos 
reconocidos como más eficaces y eficientes. 
La comparación externa reta los paradigmas y descubre prácticas ineficaces e ineficientes, preparando a las 
organizaciones para obtener mejoras incrementales, complementarias a las obtenidas mediante la práctica de la 
mejora continua. 
Hoy día, ninguna organización puede pensar que dispone del monopolio del conocimiento y el buen hacer; es 
absolutamente necesario aceptar que otras organizaciones disponen de prácticas de trabajo más eficaces y 
eficientes. ¿Por qué no compartir el conocimiento? Si la respuesta a esta pregunta es: "¿por qué no?", se está 
preparado para aprovechar la gran oportunidad estratégica que el benchmarking representa. 
El artículo pasa revista a esta metodología de gestión, estructurándose alrededor de cuatro bloques: 
"Benchmarking, ¿qué es?"; "El modelo de benchmarking'; "Benchmarking y la planificación estratégica", y "La 
práctica del benchmarking'. Los objetivos básicos que persigue el artículo son: 
- Proveer al lector de un modelo que asegure la comprensión no sólo del benchmarking sino también de los 
elementos necesarios a tener en cuenta para llevar a cabo la actividad. - Diferenciar entre distintas maneras de 
enfocar la actividad, con el fin de aprovechar todas las oportunidades que la metodología puede aportar. 
- Facilitar un proceso operativo que guíe la práctica del benchmarking. 

 

Benchmarking, ¿qué es? 

 
Es opinión generalizada que vivimos momentos de cambio complejos y acelerados en un entorno de sobreoferta 
sin precedentes históricos. Este escenario fuerza a las organizaciones, sea cual sea su sector de actividad, a 
acometer cambios estructurales y organizativos dirigidos a obtener” la necesaria flexibilidad y utilización eficiente 
de los recursos para, de esta forma, disponer de la capacidad necesaria para asegurar no sólo el presente sino 
también el futuro de las mismas. 
 
Cambiar es necesario, pero qué hay que cambiar y con qué recambio son las preguntas clave que se deben 
responder. El benchmarking puede ayudar a responderlas, motivo por el cual es una de las metodologías que 
más interés suscita hoy día en todo tipo de organizaciones. La premisa de la práctica del benchmarking es 
simple: las organizaciones se comparan y evalúan respecto de otras organizaciones comparables que obtienen 
grados de eficacia y eficiencia excelentes en el tema que es objeto de comparación. Así, se obtiene el 
conocimiento de cuáles son las prácticas o formas de operar que posibilitan la obtención de los mencionados 
niveles para, a partir de I ello, mejorar la productividad de la propia organización. 
 
Como metodología formal de gestión empresarial, el benchmarking es relativamente reciente. El primer libro que 
trataba este tema se escribió en el año 1989 (Benchmarking: The search for industry Best Practices that lead to 
Superior Performance) y fue escrito por el Dr. Robert C. Campo No obstante, su aplicación metodológica empezó 
de la mano de Xerox Corporation en el año 1979, en un entorno de alta competencia y con el fin de establecer 
comparaciones en cuanto a costes y prácticas de producción respecto de la industria japonesa. La idea inicial 
fue: "Si alguien puede hacerlo mejor, nosotros como mínimo hemos de hacerla igual" Cabe resaltar, en este 
punto, que el método no busca solamente hacerla igual, sino que busca hacerla mejor, sobre la base de adaptar 
lo aprendido, para así poder integrarlo de forma sinérgica con la propia organización. 
 

Artículos publicados 



Compararse es un hecho innato en el ser 
humano. El libro El arte de la guerra, escrito 500 
años antes de Cristo por un general chino 
llamado Sun Tzu, nos dice: "Conoce a tu 
enemigo y conócete a ti mismo y nunca estarás 
en peligro en cien batallas." A finales del siglo 
XIX Frederick Taylor, en un trabajo sobre la 
aplicación del método científico del trabajo, 
animaba a la comparación de los procesos 
industriales. La aportación de la metodología de 
benchmarking consiste en haber estructurado un 
método, ordenado y sistemático, que contempla 
no sólo la comparación, sino la extracción de 
aprendizaje, la adaptación y la integración de lo 
aprendido en la propia organización. Así pues, en síntesis, benchmarking es: comparación, aprendizaje, 
adaptación, cambio.  
 
Prerrequisitos 
A pesar de que el benchmarking es innato en el ser humano, para poder capturar todo el potencial que su 
práctica puede aportar es necesario cumplir con ciertos prerrequisitos: 
 
- Conocerse a sí mismo. El primer paso consiste en detectar los puntos fuertes y áreas de mejora de la 
organización propia, para poder determinar sobre qué parte conviene llevar a cabo la actividad. Así mismo, es 
necesario tener los procesos y procedimientos operativos adecuadamente documentados, ya que de lo contrario 
no sería posible llevar a cabo una comparación eficaz, que nos proporcionara el deseado aprendizaje para poder 
adaptar, cambiar y mejorar. 
- Mirar al exterior. Salir de la zona de confort interna y asumir que con toda seguridad hay otras organizaciones 
que hacen las cosas mejor que la organización propia es la actitud adecuada para la práctica del benchmarking. 
- Predisposición al cambio. La integración del aprendizaje obtenido de la comparación exterior nos conducirá, sin 
duda, a un cambio continuo. Estar en cambio continuo sólo es factible a partir de dos elementos básicos: una 
cultura de mejora continua proactiva para el cambio y unos métodos de gestión lo suficientemente flexibles y 
adaptables para integrar el cambio. 

 
 

Definiciones 

 
�Desde su aparición en el escenario de las metodologías de gestión, el benchmarking ha sido definido de 
múltiples formas; de entre todas ellas destaca la elaborada por la American Productivity and Quality Center 
(APQC), que fue consensuada por aproximadamente cien organizaciones y cuyo texto es el siguiente: 
 
"Benchmarking es un proceso de evaluación continuo y sistemático; un proceso mediante el cual se analizan y 
comparan permanentemente los procesos empresariales de una organización respecto de las organizaciones 
líderes de cualquier lugar del mundo, con el fin de obtener la información necesaria para ayudar a mejorar la 
actuación”. 
 
La definición expuesta nos habla de comparación de procesos empresariales. En este punto es importante tener 
en cuenta que la comparación de un proceso incluye la comparación de la forma en que éste es ejecutado, 
incluyendo todos los elementos que intervienen, como: equipo humano, procedimientos, recursos físicos y 
materias primas. La suma de todos estos elementos se denomina como una práctica. Así pues, la práctica utiliza-
da como punto de referencia debido a su mayor eficacia y/o eficiencia se denomina "mejor práctica". 
 
"Mejor práctica es el conjunto de elementos necesarios para producir un determinado producto o servicio de 
forma altamente eficaz y eficiente. 
 
Desde este punto de vista, también podemos definir benchmarking como la búsqueda de mejores prácticas para 
conseguir la excelencia (definición muy parecida a la del título del libro de Robert C. Camp, mencionado 
anteriormente). 
 
Una última definición a considerar es benchmark, siendo éste el punto de referencia a partir del cual 
establecemos la comparación. En otras palabras: benchmark es el nivel de logro en cuanto a eficacia y 

 

El modelo de Benchmarking  



eficiencia, que constituye el punto de referencia a efectos de medida y comparación. 
 
A modo de resumen e integración final de las definiciones, benchmarking es la actividad de búsqueda de 
benchmarks, respecto de los que compararse y obtener mejores prácticas que permitan el deseado aprendizaje, 
adaptación y cambio para mejorar. 
 

El Modelo de Benchmaking 

 
 "El modelo" nos permite visual izar de forma genérica la metodología de benchmarking. 
La utilidad del modelo expuesto consiste en plantear de forma estructurada todas las preguntas y elementos 
básicos a tener en cuenta para llevar a cabo la actividad de benchmarking. La descripción de su contenido es la 
siguiente: 
 
- Benchmark ¿Qué? El primer paso consiste en decidir sobre qué ámbito de actuación de la organización propia 
necesitamos disponer de un benchmark acerca del que poder compararse. 
- ¿Cómo lo hacemos? Conocerse a sí mismo es el paso previo a mirar al exterior y es imprescindible para poder 
llevar a cabo la comparación. 
- ¿Quién es el mejor? Descubrir la organización que dispone del benchmark deseado es la primera actividad al 
mirar al exterior. 
- ¿Cómo lo hace? Averiguar la mejor práctica del benchmark es el objetivo a partir del que es posible el 
aprendizaje. 
- Análisis de datos. En el corazón del modelo está la evaluación y comparación a partir de la que se obtiene el 
deseado aprendizaje, adaptación y cambio. 
 
Una gran aportación del modelo es la visualización de las dos grandes partes en que se descompone la actividad 
de benchmarking. 
 
En "Benchmarking cuantitativo" se muestra una parte del modelo, que permite poner de relieve el hecho de que 
una vez definido el ámbito de benchmarking (Benchmark ¿Qué.?), es necesario disponer de hechos y datos 
concretos acerca de resultados de eficacia y eficiencia, tanto internos como externos, cuya comparación sea la 
que nos permita y a la vez garantice la identificación del mejor (¿quién es el mejor?) también denominado 
benchmark. 
 
Estos datos se denominan datos duros, y la parte de la actividad de benchmarking que los evalúa y compara es 
la correspondiente al benchmarking cuantitativo. Cabe resaltar en este punto que la identificación del benchmark 
es un punto crítico de la metodología; así pues, para asegurar la identificación, es recomendable tener en cuenta 
las siguientes consideraciones: 
 
- Tener en cuenta la existencia de un nivel adecuado de comparabilidad organizativa en cuanto al posible 
benchmark. 
- Asegurar las fronteras de los ámbitos de actuación en comparación. 
- Verificar las fórmulas de cálculo empleadas para obtener los resultados (datos duros) y así asegurar la fiabilidad 
de la comparación. 
 
De hecho, si hemos definido con claridad el ámbito, si los indicadores de resultados proveen de un buen juego 
de datos duros y en el desarrollo de la fase de benchmarking cuantitativo hemos tenido en cuenta las anteriores 
consideraciones, es posible que hayamos conseguido identificar el mejor. El próximo paso será averiguar la 
mejor práctica; dicho en otras palabras: cómo lo hace el mejor para serio. 
 
En "Benchmarking cualitativo " se muestra la parte restante del modelo, la parte que contempla los agentes o 
elementos que conforman las prácticas; en otras palabras: la parte del modelo que compara cómo se consiguen 
los resultados. Esta actividad de evaluación y comparación es la correspondiente al benchmarking cualitativo. 
 
Al conjunto de elementos que constituyen una práctica se le conoce como datos blandos. A continuación se 
describen los cinco principales elementos que se deben considerar a la hora de establecer la comparación entre 
¿cómo lo hacemos? y ¿cómo lo hace el mejor?: 
 
- Procedimientos. Procedimientos operativos aplicados para producir un determinado resultado. 
- Personas. Perfil de las personas que ejecutan los procedimientos. 
- Primera materia. Materia prima utilizada como base para producir los resultados. Cabe destacar que la 



información puede considerarse materia prima transformable para generar conocimiento. 
- Recursos físicos. Maquinaria y recursos físicos necesarios para transformar la materia prima utilizada. 
- Entorno. Clima cultural y legislativo en el que las personas llevan a cabo los procedimientos. 
 
Será a partir de la comparación de datos blandos o agentes cómo finalmente la práctica de benchmarking nos 
proveerá del aprendizaje necesario para poder establecer los cambios adecuados para conseguir la mejora de 
resultados. 
 

Benchmarking y la planificación estratégica 

Una de las dudas iniciales que el benchmarking puede plantear es la siguiente: si solamente aprendemos y 
adaptamos de los mejores, ¿cómo podremos ser los 
mejores? 
 
Si solamente tuviéramos como referencia externa a 
una organización y no lleváramos a cabo actividades 
internas de mejora continua, con toda seguridad 
nunca podríamos ser los mejores. El benchmarking 
nos da la metodología para aprender de diversos 
ámbitos en diferentes organizaciones, con el fin de 
que la suma de estos aprendizajes, más las 
innovaciones provenientes de la mejora continua 
interna, posibilite que como organización se pueda 
aspirar a estar en posiciones de excelencia. 
 
Al mismo tiempo, la actividad de benchmarking se puede enfocar de diferentes maneras, para así asegurar el 
máximo número de oportunidades de aprendizaje, cambio y mejora. Podemos hacer benchmarking con nuestros 
competidores, comparando un producto; con otras empresas no competidoras de igualo distinto sector, e incluso 
hacer benchmarking entre diferentes partes de la propia organización. Estos distintos enfoques dan lugar a dife-
rentes tipos de benchmarking. 
 
- Ingeniería inversa. Orientada al producto o a un análisis competitivo del producto, tiende a ser un enfoque técni-
co, basado en la ingeniería más el análisis comparativo de las prestaciones del mismo. 
- Competitivo. Transformado en ciencia por Xerox, durante la década 1976-1986; el benchmarking competitivo 
trascendió las comparaciones orientadas al producto para incluir la comparación de procesos con los de los 
principales competidores. 
- Interno. Este tipo de benchmarking compara resultados entre equipos o funciones homogéneas dentro de la 
misma organización, con el fin de identificar benchmarks y averiguar las prácticas que permiten la consecución 
de los mejores resultados. Esta actividad no sólo ayuda a conocerse mejor, sino que permite reconocer y 
recompensar a quien, o quienes, obtienen mejores resultados y fijar objetivos generales apoyados por las 
prácticas identificadas. 
- Funcional. Su objetivo es la búsqueda de mejores prácticas en organizaciones con las cuales no estamos en 
competencia, pero que pertenecen al mismo sector. La facilidad de obtener información lo hace absolutamente 
recomendable. 

- Genérico. Éste es quizás el tipo de benchmarking 
más innovador y fácil de realizar. Consiste en 
comparar funciones similares con empresas de 
otro sector reconocidas por su efectividad y 
eficiencia. El caso por excelencia es la empresa 
Xerox, que optimizó drásticamente la logística, 
adaptando los procesos y prácticas descubiertos a 
raíz de una actividad de benchmarking llevada a 
cabo por L.L. Bean, una empresa de venta por 
correo. ¿Quién sabe más de logística que una 
empresa cuyo negocio está basado mayormente 
en ella? 

 
La gestión de los diferentes tipos de benchmarking debe ser objeto de una adecuada planificación estratégica. 
En primer lugar es conveniente tener en consideración las siguientes observaciones: 
 

Benchmarking cuantitativo  

Benchmarking cualitativo 



- La práctica del benchmarking interno está constantemente a nuestro alcance y complementa de forma eficaz 
los procesos internos de mejora continua, al facilitar la difusión de las mejores prácticas alcanzadas, siendo, así, 
indispensable su práctica. 
- Llevar a cabo benchmarking competitivo e ingeniería inversa son prácticas obligatorias. Para ello sólo es 
necesario recordar la frase del general chino Sun Tzu: "Conoce a tu enemigo y conócete a ti mismo y nunca 
estarás en peligro en cien batallas." 
- En cuanto a la práctica de benchmarking funcional o genérico, cabe tener en cuenta que implica tiempo, coste y 
genera una interacción importante con otra organización. Así pues, es necesario llevar a cabo esta actividad en 
función de unas prioridades claras a mejorar a partir del análisis de los factores críticos de éxito (FCE) de la 
organización. 
 
Un factor crítico de éxito es cualquier característica, variable o parámetro de la organización, en que se ha de ser 
especialmente bueno, ya que condiciona el éxito o fracaso presente o futuro. 
Identificar los FCE es una responsabilidad de la planificación estratégica de una organización. En "Benchmarking 
y la planificación estratégica" se muestra cómo, a partir del núcleo central de la planificación estratégica de la 
organización, los diferentes tipos de benchmarking se interrelacionan entre sí. 
 
Integrar la práctica de los diferentes tipos de benchmarking con la planificación estratégica es básico para 
asegurar su implementación y, de esta forma, garantizar la captura de todo el potencial que la metodología es 
capaz de proveer. 
 

La práctica del benchmarking 

En primer lugar para un práctica eficaz del 
benchmarking es recomendable disponer de un 
proceso operativo que estructure una secuencia 
de pasos que dirijan el transcurso de la 
actividad. Existen multitud de procesos de 
benchmarking que, en esencia, son similares, 
diferenciándose solamente por el nivel de detalle 
y/o distribución de las fases. A continuación, se 
transcribe la secuencia de pasos corres-
pondiente a la aproximación metodológica 
utilizada en el presente artículo: 
 
Planificación 
- Determinar los factores de éxito de los 
productos y servicios propios y decidir cuál de 
ellos será objeto de benchmarking: Benchmark 
¿Qué? 
- Identificar los agentes (procesos, personas, 
recursos, tecnología, entorno) que intervienen en 
el mismo y medir su rendimiento: ¿Cómo lo 
hacemos? 
 
 
- En función de los resultados de rendimiento obtenidos, llevar a cabo una investigación externa de resultados, 
para poder determinar el benchmark (mejor competidor o empresa líder): ¿Quién es el mejor? 
 
Esta actividad de planificación se denomina benchmarking cuantitativo, ya que está basada en la comparación 
de datos duros o de rendimiento. 

 
Investigación y análisis 
- Una vez determinado el mejor, es el momento de llevar a cabo la actividad de búsqueda de mejores prácticas, 
con el fin de identificar los agentes que utiliza, para conseguir los rendimientos observados en la fase de 
planificación: ¿Cómo lo hace? 
- Establecer la comparación de los agentes del mejor con los de la organización propia, con el fin de determinar 
los agentes (procesos, personas, recursos, tecnología, entorno) que posibilitan la obtención de mejores 
resultados. 
La actividad de investigación y análisis recibe el nombre de benchmarking cualitativo, ya que partiendo de la 

 

Benchmarking y la planificación estratégica 



comparación de los agentes, datos blandos, busca identificar las diferencias en la forma de operar, para así 
poder determinar cuáles son los cambios necesarios para igualar o superar el rendimiento del mejor 

 
Integración y cambio 
- A partir de los agentes identificados en el paso anterior, es necesario llevar a cabo una adaptación de los 
mismos a la propia organización. 
- A continuación obtener el compromiso de las personas implicadas en los cambios. 
- Definir un plan de acción. 
- Evaluar los beneficios de la integración de las mejores prácticas. 
 
Obtención de la información 
No obstante, una de las mayores dificultades existentes en la práctica del benchmarking es la obtención de la 
información necesaria para identificar benchmarks y conocer cómo lo hacen. 
 
Es razonable pensar que una organización debe gestionar y proteger adecuadamente sus conocimientos. Como 
consecuencia aparecen dos importantes elementos que, sin duda, facilitan el desarrollo de la práctica del 
benchmarking: el código de conducta y los clubes o asociaciones de benchmarking. 
 
La primera organización en publicar un código de conducta fue la APQC (American Productivity & Quality 
Center). Éste ha servido de base para la elaboración del Código de Conducta Europeo para el Benchmarking. El 
objetivo del código es guiar los encuentros de benchmarking entre organizaciones con el fin de asegurar el 
profesionalismo y la efectividad según la observación de los ocho principios siguientes: 
a) Principio de preparación; b) principio de contacto; e) principio de intercambio; d) principio de confidencialidad; 
e) principio de uso; f) principio de legalidad; g) principio de finalización, y h) principio de comprensión y acuerdo. 
 
La,adhesión al código de conducta ayuda a la transferencia de conocimientos pero, no obstante, sigue existiendo 
un nivel alto de dificultad para encontrar los contactos adecuados para poder identificar posibles benchmarks a 
partir de los que poder aprender. Como respuesta a esta dificultad han ido apareciendo en todos los países 
industrializados multitud de clubes y asociaciones que proveen a sus socios de servicios como: formación, 
encuentros sobre puntos de interés común, realización de estudios específicos, asesoramiento en proyectos 
concretos, identificación de mejores prácticas, contactos con empresas seleccionadas, ayuda en la transferencia 
de conocimientos, búsquedas de información, acceso a BBDD de mejores prácticas, tablones de anuncios 
electrónicos y código de conducta asegurado. 
 
En el ámbito español, además de las iniciativas específicas propugnadas por la Administración pública, 
desarrollan su actividad como asociaciones de benchmarking: el CIB-E (Centro de Información y Benchmarking--
España) perteneciente al CGC (Club Gestión Calidad) y, en fase de creación, el Fórum de benchmarking, auspi-
ciado por el Fórum Empresas de Calidad. 
 
El futuro 
La utilización del benchmarking retará los paradigmas de las organizaciones y proveerá de visión externa y de 
aprendizaje continuo. Así mismo, su utilización cuestionará la forma actual de llevar a cabo la 
gestión y descubrirá las prácticas inefectivas o ineficientes desarrolladas a través del tiempo, generando cambios 
radicales en busca de la excelencia. 
 
La presión del escenario y la popularización de la metodología, junto con el apoyo de la Administración pública y 
la existencia de clubes y asociaciones, tanto a escala nacional como internacional, hacen prever que el 
benchmarking se convierta en una actividad fundamental para la gestión del conocimiento en las organizaciones 
del próximo siglo. 
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