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RESUMO

Os profissionais de hoje compreendem que o mundo empresarial estd em permanente mudanga e que a sobrevivéncia esta
ao alcance dos mais ripidos e nem sempre dos mais aptos. Como muitas das idéias realmente Gteis, o benchmarking
surglu como ferramenta para estudar as melhores praticas de outras organizagdes e adota-las para introduzir melhorias na
propria orgamzag:ao Eum processo que tem que ser continuo para ser eficaz. Fazer benchmarking é “comparar para
crescer”. Trata-se de uma ferramenta de gestéo que chama a atengdo, pela facilidade de aplicagéio a varias disciplinas,
incluindo engenhana educagéio, salide, negécios, etc. E uma ferramenta de suporte 4 melhoria das organizagdes. A sua
eficacia exige continuidade e comprometimento da alta geréncia. Existem varios estudos referentes a aplicagdo de
benchmarking para a melhoria de préticas de trabalho. A chave para que as organizagdes o implantem est4, inicialmente,
formalizada na pratica de boas relagdes ou no principio da reciprocidade entre as organizagdes. O objetivo deste artigo é
apresentar uma abordagem sobre benchmarking no contexto de competitividade, aprendizagem, tipificagdo, metodologia,
processo, beneficios, fatores criticos € requisitos para que ele seja bem-sucedido.

PALAVRAS-CHAVE

Processos de benchmarking. Requisitos para um modelo de benchmarking. Beneficios do benchmarking.
Fatores criticos. Aplicagdes de benchmarking.

1. INTRODUCAO
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O benchmarking niio ¢ um conceito novo. Isto ndo significa que seja fiacil de ser bem feito. (,om: -m"'tgs
das idéias realmente wteis, o benchmarking surgiu como ferramenta para estudar as melhores praticas ()e
outras organizagdes, com o objetivo de adoté-las, a fim de introduzir methorias na propria organizagdo. Os
profissionais de hoje compreendem que o mundo empresarial estd em permanente mudanga € que a
sobrevivéncia esta ao alcance dos mais ripidos, e nem sempre dos mais aptos. . d

O voetbulo benchmarking, segundo Spendolini (1992), foi dividido em partes, conforme os micresses de
tantas organizagdes e adaptado por elas, as suas circunstincias. Com base nessa idéia, Camp (1997) afirma
que benchmarking ¢ um processo continuo de avaliagiio de produtos, servigos ou praticas gerenciais,
comparativamente aos concorrentes ou empresas consideradas lideres. Ja para Camp e Andersen (1995),
benchmarking ¢ a pratica de ser humilde o suficiente para admitir que alguém ¢ melhor em a'lgo, € ser
bastante sensato para aprender como alcangé-lo e supera-lo. Para Fong et al. (1998), benchmarking é uma
ferramenta de gestdo recentemente estabelecida, que chama a atengio de vérias disciplinas, mc]um-do
engenharia, educagdo, saude, negdcios, etc. Existem vérios estudos referentes a aplicagio de be_'nchmark{ng
para a melhoria de praticas de trabalho. Segundo esses autores, o que atrai para as orgamza‘l’aes,’ 4
expectativa de melhoria do desempenho, que ¢ uma norma no campo da gestdo em geral ¢ pode ser aplicado
a todas as vertentes de um negocio, em produtos, servigos e processos, para torna-los cada vez mais eficientes
e eficazes aos clientes. Em todos os processos existem resultados, ou oufputs, que correspondem a respostas
as necessidades do cliente, quer ele seja interno ou externo, consumidor ou utilizador.

A chave para que as organizagdes pratiquem benchmarking esta inicialmente baseada na pratica de boas
relagdes ou no principio da reciprocidade entre elas, A técnica do benchmarking tem como objetivo principal,
conforme Tarapanoff (2001, p.246), “filtrar o que os concorrentes t&m de melhor no mercado”, identificando

e selecionando as melhores organizag3es, de forma que a identificagéo e a comparagdo das melhores praticas
de mercado devem estar apoiadas em duas agdes:

a) identificar e selecionar empresas que atiem em qualquer nicho de mercado e que possuam
comprovadamente desempenho superior; e

b) estudar comparativamente as principais tarefas que interferem na satisfagdo de clientes.

AEPortugal (2004) menciona que benchmarking, para ser eficaz, deve ser um processo sistematico e
continuo de avaliagio dos produtos, servigos e processos de trabalho, de organizagdes que sdo reconhecidas
como representantes das melhores praticas, com a finalidade de introduzir melhorias na organizagdo. Refere-
se que quando se estuda organizagdes de exceléncia, fica-se com excelentes idéias para a propria companhia.
Além disso, apresenta o que considera os principios basicos do benchmarking, tais como:

* Sistematizaciio: o benchmarking ndo é um método aleatorio de busca de informagdo. Trata-se de um
processo sistematico, estruturado etapa a etapa, com o objetivo de avaliar os métodos de trabalho no
mercado. Os outputs desse processo proporcionam as empresas comparar os seus produtos, servigos e
métodos de trabalho com os das organizagdes representantes das melhores Ppréticas.

* Continuidade: o benchmarking ¢ um processo de melhoria que tem que ser continuo para ser realmente
eficaz. Ndo pode ser desenvolvido uma vez e negligenciado depois, pensando-se que a tarefa esta
concluida. Tem que ser um processo em constante avaliagdo, uma vez que as praticas estio em
permanente mudanga. As organizagdes representantes das melhores praticas ndo sio estiticas, mas
prosseguem, num espirito de melhoria continua, ndo deixando que a sua concorréncia as alcance, Assim,
sem haver continuidade, corre-se o risco de que o trabalho desenvolvido na medigdo do desempenho das
organizagdes representantes das melhores praticas fique rapidamente desatualizado.

¢ Melhores priticas: o processo de benchmarking concentra-se nas atividades com mais éxito; no entanto,
este ndo deve ser dirigido somente aos concorrentes diretos dos produtos ou servigos. De fato, podera
cometer-se um erro, uma vez que tais concorrentes diretos poderdo ter praticas menos atrativas. O
benchmarking deve ser direcionado também a empresas ou alividade§ de negocio reconhecidas como as
melhores, independente da similaridade com a empresa que 0 aplica. Encontrar parceiros para esse
trabalho nem sempre ¢ facil, ¢ necessaria uma investigagfio cuidadosa para encontra-los, bem como ¢
importante justificar o porqué dos parceiros. A

* Melhoria: a melhoria da organizagdo ¢ o objetivo final do benchmarking, pois se trata de um processo
consumidor de tempo e recursos, que deixaria de ter algum interesse se nio fosse, der alguma forma,
proveitoso para a organizagdo. O benchmarking constitui um Compromisso com o principio da mel.hona
continua, pois possibilita utilizar a informagfio recompilada de véarias formas, de modo a produzir um
efeito significativo nos processos das organizagdes.



Além destes principios bésicos, ¢ importante niio esquecer que o benchmarking é uma prética
fundamentada na reciprocidade, na qual todos os participantes se beneficiam da partilha da informacdo. A
idéia de que ¢ bom para todos ¢ fundamental, caso contrdrio, rapidamente um dos parceiros desiste.

Para Souza (2004), fazer benchmarking ¢ comparar para crescer. A autora garante que o henchmarking
pode aumentar a competitividade da empresa. Para isso, é preciso comparar a empresa as dos concorrentes,
e/ou ndo concorrentes, desde que sejam lideres em areas que se quer melhorar. Ela da sugestdes para iniciar
esse processo visitando empresas, a fim de conhecer o que elas fazem para conseguir seus resultados;
aprender com elas como resolver seus problemas; saber que tecnologias elas utilizam; que capacitagdo ddo a
seus funciondrios; se elas ém um sistema de informagdo eficiente € como ele funciona. Em fim, ver o
conjunto de agdes que lhes destacam e aplicar esse novo conhecimento para melhorar a sua performance.
Mas visitar concorrentes geralmente ndo ¢ facil. Porém, ndo ¢é a (inica opgéo. Se ndio se pensar num setor ou
ramo de atividade especifico, abstraindo-se dessa idéia, ver-se-4 que numa industria, por exemplo, existem
processos que se assemelham a outros, de empresas diferentes, que a principio ndo séo concorrentes. O ideal
¢ nio focar numa s6, mas ter varias referéncias. Geralmente as empresas néio concorrentes estdo abertas a
essas visitas. Empresas que sdo referéncia, geralmente, tém orgulho disso, gostam de falar e mostrar suas
préticas. Entfio, se ndo for um concorrente, ndo ha problema. Para a pesquisadora, o benchmarking pode ser
mais proveitoso que um workshop ou uma consultoria € a visita tem a vantagem de se ver a prética. Souza
(2004) diz que o processo de benchmarking consiste, primeiramente, em identificar o que vai ser comparado,
ter um objetivo claro. O primeiro passo para iniciar um processo de benchmarking ¢ identificar um objetivo.
Qual a drea ou fungdo que se deseja melhorar? A partir da defini¢do do que vai ser comparado, o préximo
passo ¢ identificar com quem comparar. A partir dai é estabelecer as estratégias de trabalho, que pode ser por
conta propria, por servigos de consultorias ou através de um mediador, por exemplo, sobretudo quando se
trata de concorrente. E preciso, porém, sistematizar o processo, fazer um planejamento de visitas, depois
estudar e consolidar as informagdes obtidas, analisar ¢ transformar o resultado dessa pesquisa num plano de
agdo. As informagdes devem ajudar a tomar decisdes sobre o que deve ser melhorado. E necessirio, em
seguida, verificar como aplicar essas boas préticas; se estdo de acordo com as estratégias da empresa, se ha
recursos, se vale para o setor, se aquilo tudo faz sentido e estabelecer um cronograma de aplicagdo. As vezes
ndo convém fazer de uma vez s6. E preciso avaliar continuamente o posicionamento da empresa, para
verificar o grau de melhoria.

2. REVISAO TEORICA

Para Wolfram-Cox et al. (1997), o significado de benchmarking se diferencia conforme o processo ou
pratica que lhe é submetida. Em face disso, apresentam-se trés descrigdes populares e comentérios sobre a
utilidade dessa ferramenta. Camp (198%a) referc-sc a benclhmarking como a busca por melhores praticas
industriais que podem levar a um desempenho superior. Esta abordagem ¢é suficientemente ampla para
acomodar todos os niveis de praticas de benchmarking.

Biesada (1991) afirma que benchmarking pode funcionar em todas as areas possiveis de produtos,
servigos e em processos correlatos entre diferentes fronteiras nacionais ou de negécios. Envolve mudangas
nas atuais préticas de trabalho ou métodos de negécios para se atingirem determinados objetivos. Para Camp
(1989a), o benchmarking ¢ um programa de aprendizagem por comparagéio de melhores préticas industriais
para se atingir metas operacionais e de produtividade, levando a um desempenho superior. Isto deixaria os
grupos encaixados em suas mentes, a procura das melhores préticas, j4 que apenas essas praticas podem
resultar em desempenho superior. Para Biesada (1991), uma melhor pratica ¢ um método selecionado por
uma organizagdo para destacar suas atividades individuais. Além disso, as melhores praticas ndo apenas
existem em paises desenvolvidos ou em industrias relevantes, mas também podem estar presentes em outros
paises ou em pequenas indistrias. As organiza¢des devem procurar pelo melhor entre quaisquer meios
disponiveis, de outro modo sofreriam de paridade, mas néio ganhariam em superioridade.

Camp (1989a) refere-se a esta busca como “dantotsu”, isto €, a methor entre as melhores praticas. Este
conceito oferece, segundo Lema e Price (1995), mais detalhes para abranger a natureza genérica do
benchmarking em quatro temas essenciais: o valor da aprendizagem a partir do contexto externo da
organizagio em um quadro de referéncia usual, a importéncia de tomar o uso desta aprendizagem em uma



i 4 lhores em sua classe,
forma de abordagem estruturada; as comparagdes de primlu_)s' entre elas mc:]:r}:m:ac dt:: (;::: o,
em uma base continua: ¢ a utilidade da informagfio para dirigir agdes de melhor sempe:

2.1 Tipos de benchmarking

b 2 (le

Kyrd (2003) identifica cinco tipos de benchmarking: de desempenho; de .tecnologla,éd;e P"":::iz’um

competéneia; e estratégico. A autora acrescenta que ha relagdes entre esses lipos € que “;P"oﬁas som

detalhamento refinado das caracteristicas do(s) parceiro(s). Ela determina algms farqes e caleg n'm] e
diferentes opgdes, destacando entre cles a revisdio, mencionando que o conceito revisado, mais a

henchmarking:

) (-..) refere-se & avaliagdio ¢ s melhorias em uma organizagdo;, a0 desempenho d: 5”:;

unidades ou de suas redes; a tecnologias; processos, competéncias ¢/ou csl_raﬁéS':/-“ e:om

de um escopo geografico bem definido, por meio da aprendizagem a partir de Oud m

sua propria unidade, com outra organizagio ou com uma rede identificada como tendo a

melhores praticas em seu respectivo campo como competidora, enquanto operando na

mesma industria, cluster ou setor em um amplo contexto, com um cluster geografico
definido (KYRO, 2003, p. 220).

Existem vérios tipos de atividades de benchmarking, cada uma das quais se define como objetivo ou
objeto da atividade do benchmarking. Anteriormente, a prética de comparagdes organizacionais estava um
tanto limitada a #reas estruturais ou relacionadas com produtos, coisas de facil observagdo. Sem'd"“”da’ a
expeniéncia com o benchmarking tem aumentado muitissimo as 4reas potenciais para investigagdo. E
surpreendente a quantidade ¢ a qualidade de informagBes disponiveis para quem se propde encontra-la. As
categorias de informagdes aqui apresentadas niio representam uma lista exaustiva das areas que podem ser
submetidas a benchmarking, mas, por si, representam as 4reas que mais correm em busca de informagio que
as empresas tém tentado compilar, como parte de suas investigagdes de benchmarking: produtos e servigos,
processos de trabalho; fungdes de apoio; desempenh

0 organizacional, e estratégia.
A énfase fundamental do cliente define-se pelo objetivo desejado da atividade. Especificamente, o
Interno, o competitivo, o funcional (genéric

0), ou uma combinagdo dos trés. A intengdo e os objetivos do
cliente do benchmarking, podem-se diagnosticar estabelecendo as classes de benchmarking desejadas. As
conseqiéncias das atividades do benchmarking sio fortemente afetadas pela amplitude do seu foco. A
magnitude do esforgo do benchmarking incrementa-se enormemente a medida que o processo avanca. O
processo de benchmarking é uma atividade complexa que envolve um trabalho intenso e prolongado.

O uso que se faz da informagdo incide na quantidade de esforgo necessario para identificar e recompilar
essa informagdo, afetando significativamente a selegdo que vem dos sécios e o tipo de perguntas que a eles
chegam. A quantidade de informagdo que se deseja é um aspecto importante das necessidades do cliente. Ela
¢ gerada durante as etapas de investigagio do processo € pode ser muito extensa, de modo que ¢ importante
esclarecer as expectativas do cliente para assegurar que este defina suas necessidades de informagdio de
marneira realista e que apoie os esforgos necessarios para gerar a informagdo solicitada. Outro aspecto da
quantidade de informagdo esta relacionado ao volume de documentagdo recompilada, procedente dos sécios
do benchmarking. O nivel de detalhe que se espera é tal que afete a quantidade de tempo necessario para
recompilar, analisar, catalogar e resumir a informagdo de benchimarking. A quantidade de tempo e recursos
dedicados ao desenvolvimento, a entrega € 4 manuten¢éo das informagdes varia consideravelmente entre as
organizagdes. Contudo, ha uma tendéncia contréria 4 pratica de gerar grandes quantidades de informagdes.

No contexto da Gestio, Jager (1999) salienta que a ferramenta (KMAT - Knowledge Management
Assessment Tool), de avaliagio da Gestdo do Conhecimento, & projetada para ajudar as organizagdes a
fazerem uma avaliago inicial de alto nivel sobre como elas gerenciam o conhecimento. Lideranga, cultura,
tecnologia e medidas sdo caracteristicas utilizadas em tal avaliagdo. Jager (1999) menciona que o
benchmarking implica o estabelecimento de metas por meio do uso de objetivos, padrdes extermnos e
aprendizagem de outros. O benchmarking pode ajudar no estabelecimento de metas realistas quantificaveis,
baseadas em desempenho superior a partir do conhecimento. Nesse contexto, Jager (1999) tipifica o
benchmarking em: competitivo; cooperativo; colaborativo, interno; quantitativo ¢ qualitativo.

AFEPortugal (2004) salienta que o benchmarking permite a analise e a melhoria dos processos chave de
uma organizagdo, a valorizagdo do principal, em vez do acessorio, a melhoria no desempenho e o aumento da
rentabilidade. A forga do benchmarking concentra-se no fato de possibilitar a tomada de decisdes com base
em fatos e ndo em intuigdes, ¢ apresentar um potencial enorme de beneficios para as organizagdes, quando

)



usado como um processo continuo, identificador de dreas de mudanga potencial € como um processo de
medi¢io para monitorar as melhorias atingidas. Tipifica também benchmarking como: empresarial,
govemnamental; setorial; intemo; competitivo; funcional e genérico.

Nota-se, contudo, que falta consenso a respeito da tipologia e classificagdo de benchmarking. Cada
sistema de classificagiio tem seus proprios pros e contras. Altany (1990), Harkleroad (1992) e Wolfram-Cox
et al. (1997) sugerem que a natureza distinta do benchmarking tem recebido atengdo insuficiente. Contudo, as
distingdes entre tipos de benchmarking ajudariam a promover as perspectivas organizacionais € a auxiliar na
composigdo de varios objetivos especificos, que mais adiante se tornariam planos de agdo em nivel
operacional. E importante classificar diferentes tipos de benchmarking. Como esta prética ainda est4 em sua
infancia, conforme destacam vérios autores, a formagéio de uma classificagéio operacionalizdvel requer tipos
de informagdes para a sua aplicagfio mais especifica.

O resumo de algumas tipologias mostrado na Tabela 2 é fruto de uma revisdo inicial estabelecida por
Lema e Price (1995), com base na natureza de outro referencial: 0 conteudo do que estava sendo submetido a
benchmarking e o propsito da formagdo de relagdes inter-organizacionais que lhe s#o associadas.

Tabela 2: Classificagio do benchmarking

Classifica¢iio Tipo Significado

Natureza do outro referente | Interno Comparagdo, dentro da organizagdo, sobre o desempenho de unidades de
negdcios ou processos similares.

Competidor | Comparagdo com competidores diretos, atinge ou ultrapassa o desempenho
geral.

Indistria Comparagio com uma companhia da mesma indistria, incluindo nio
competidores.

Genérico Comparagdo com uma organizagio que se estende além das fronteiras
industriais

Global Comparagéio com uma organizagdo cujas fronteiras geograficas estendem-
se para além do pais.

Contetdo do benchmarking | Processo Pertence aos processos de trabalho discretos e sistemas operacionais
Funcional | Aplicagdo do processo de benchmarking que compara fungdes de negocios
particulares de duas ou mais organizagdes.

Desempenho | Referente a caracteristicas de resultados, quantificaveis em termos de
prego, velocidade, confiabilidade etc.

Proposito da relagio Estratégica | Envolve a avaliagiio estratégica mais do que aspectos operacionais
Competitiva_| Comparagdio para obter superioridade sobre os outros.

Colaborativa | Comparagio para desenvolver uma atmosfera de aprendizagem ¢
compartilhamento do conhecimento.

Fonte: Fong ef al. (1998).

2.2 Benchmarking Competitivo

A expressiio benchmarking competitivo foi utilizada pela pnmeira vez, conforme Spendolini (1992), em
1982, durante uma reunido da Xerox Corporation, realizada em Rochester, quando a organizagéo tratava o
aspecto referente a seus competidores, cujo sistema impressionou, pela maneira como a informagdo for
recebida. Foram entfio conhecidas duas facetas do benchmarking: a primeira era um processo para entender
os competidores ou ndo competidores, cuja chave era scparar as medidas comuns em fungdes similares; a
segunda enfatizava os aspectos do processo, ndo somente da produgdo, mas como se desenhava, como se
fabricava, como se comercializava € como se proporcionava o servigo, o produto. A empresa continuou
aperfeigoando o conceito de benchmarking competitivo durante os anos 80 e s6 ao final destes se deu a forma

a que hoje é benchmarking.
2.3 Benchmarking como aprendizagem

O benchmarking ¢ um processo de aprendizagem em si mesmo, pois envolve a captago € a analise de
informag@es de uma empresa a partir de praticas consagradas desta, para a melhoria de desempenho da que
busca, o que ocorre por meio de adaptages e processos empiricos. Especificamente, este conceito ¢ outra
forma alternativa de desenvolvimento profissional que complementa as outras maneiras de aprendizagem.



, ; tava os métodos de
Neste contexto, percebeu-se que o benchmarking era muito razoével ¢ complemen

desenvolvimento profissional. . B i na-se o

I importante ‘;‘uc. por trds de todas as atividades QG planejamento, orgamquﬁigae earxr]lé(lilesz,l ;:govo -
henchmarking como experiéncia, onde estejam os objetivos fundamentais de aprendiz gé a organizagio que
aproveitamento de novas idéias para a organizagdo. O termo de maior 1mpm.mn£a ente seus i)ontos de
aprende, ¢ 0s conceitos externos que as empresas devem ter delas e examinar cuidadosam arfil gt
vista acerca do mundo. O benchmarking, entdio, se converte em uma ferr amenta ‘fundamen guepacs &
as pessoas a executar o processo de analise do exterior, em busca de idéias e inspiragdes.

2.4 Metodologia de Implementagiio de um processo de benchmarking

O conceito original de benchmarking induz ao compartilhamento de melhores praticas entre orgamzagogs
envolvidas. Booth (1995) sugere que o benchmarking envolve uma metodologia para 0 desenvolVllT.le’rlw 2
uma estrutura, incluindo um entendimento da atual posigio ¢ da diregfio almejada e a selegdo dos criterios €
parceiros certos com os quais fazer o benchmarking. _—

A escolha de parceiros adequados para o benchmarking € importante porque a c"mp.emmdadc
aumentada, segundo Wolfram-Cox ef al. (1997), estara ligada mais provavelmente & colaboragdo. As vezes, a
melhor prética pode ser prerrogativa de um competidor direto.

O processo de implementagéio esta dividido, segundo Spendolini (1992), em cinco fases, que por sua vez,
estiio subdivididas em atividades, e estas, em tarefas. As cinco fases deste processo, séo: )
a) planejamento, que envolve as atividades e tarefas que se seguem: identificagio do item; obtengdo o apoio

da diregdio; desenvolvimento do sistema de medida; desenvolvimento do plano de coleta de informagdo;

revisdo dos planos; e caracterizagdo do item.

b) Coleta interna de informagio, cujas atividades e tarefas sdo: coleta e analise de informagdo publicada
internamente; selegio de potenciais parceiros internos; caracterizagdo do item em cada parceiro; coleta
intemna de dados; e realizagdo de visitas aos parceiros.

c) Coleta externa de informagio, com duas grandes atividades: coleta de informagéo publicada
externamente; e coleta de dados externos.

d) Melhoria do desempenho do item, envolvendo: identificagdo de agdes corretivas; desenvolvimento do
plano de implementagdo; obtengéo da aprovagdo da solugdo; e implementagdo e verificagdo da solugdo.

¢) Melhoria continua, com duas atividades: manutengdo da base de dados; e implementagéo da melhoria
continua do desempenho.

2.5 O processo de benchmarking

O benchmarking pode ser descrito como um processo estruturado. A estrutura do processo de
benchmarking se da pelo desenvolvimento de um modelo de processo passo a passo. Sem divida, um
processo estruturado ndo deve agregar complexidade a uma idéia simples. E a estrutura ndo deve interpor-se
no caminho do processo. Os modelos de processos tém dois atributos basicos que os tornam Wteis quando
usados apropriadamente. Eles proporcionam uma estrutura e uma linguagem comuns.

Estrutura: Qualquer tipo de modelo de processo de benchmarking deve proporcionar uma estrutura
apropriada para um planejamento com éxito e a execugdo da investigagdo de benchmarking. Ademais, deve
ser suficientemente flexivel para animar as pessoas a modificarem o processo para que se adapte as suas
necessidades e aos seus requerimentos de projeto.

Linguagem comum: Os diversos passos ou etapas de um medelo também ajudam a estabelecer uma
linguagem comum entre seus usuarios. Os passos do processo ajudam a definir grupos de atividades ou
tarefas relacionadas. O modelo de benchmarking tem proporcionado uma linguagem especial que lhes
permite comunicar-s¢ com eficacia sobre um processo que pode ser relativamente novo para eles.

Nio existe uma receita pronta para o benchmarking, mas algumas observagdes podem facilitar sua
implementagdo, caso a caso: a companhia tem que implementar algum tipo de processo organizado para
benchmarking, o processo de benchmarking tem que estar incorporado ao processo normal de tomada de
decisdes; o processo deve estar bastante difundido por toda a organizagdo; a companhia tem que demonstrar
que implementou com &xito o processo; € a organizagio devia estar disposta a compartilhar com outras
companhias o resultado dos esforgos do processo.



2.6 Requisitos para um modelo de benchmarking bem sucedido

O processo de implementagdo do dericimarking exige muito mais planejamento e determinagdo do que
qualquer outro atributo, por isto destacam-se os seguintes procedimentos:

a) seguir uma seqiiéncia simples e logica de atividades: a mensagem fundamental aqui ndo é acerca dos
termos, passos ou fases, do niimero de passos ou fases, senfio da clareza. Talvez a melhor maneira de
medir o nivel de clareza de um modelo de processo ¢ a habilidade das pessoas para descrevé-lo a outras
pessoas, incluindo a habilidade de explicar por que é importante cada parte do processo para o usuério;

b) colocar uma énfase vigorosa no planejamento ¢ na organizagio: As classes de atividades incluidas
nesta parte do processo compreendem um entendimento preciso das necessidades do cliente do
benchmarking, obtengo de recursos apropriados para que a equipe possa cumprir sua misséo, selegdo de
membros da equipe e instrugdes a essa equipe, utilizagdo de ferramentas e técnicas para um planejamento,
desenvolvimento de instrumentos especificos para reunir informagdes ¢ implantagéo de protocolos que
definam comportamentos;

¢) implementaciio de benchmarking focado no cliente: Um processo de benchmarking focado no cliente

pde forte énfase em estabelecer contatos com os clientes de benchmarking e em usar algum tipo de

processo formal para identificar as necessidades especificas dos clientes acerca do processo, do protocolo
¢ da propna informago.

converté-lo em um processo genérico: Isto significa que o processo de benchmarking deve ser coerente

em uma organizagio. Nela deve haver alguma flexibilidade em todo o processo para acomodar certo nivel

de variagio. Ndo ha necessidade de um modelo exclusivo de processo de benchmarking para cada
departamento, divisdo ou segdo de uma organizagio.

d

—

2.7 Beneficios do benchmarking

Sendo o benchmarking um método formal, segundo Mittelstaedt Jr. (1992), quanto mais sistemitico o
método, maiores os beneficios que os resultados eventuais irdio assegurar. Alguns autores, entre os quais,
Camp (1989b) e Mittelstaedt Jr. (1992), sugerem que o método sistematico teria um desempenho fora do
comum, enquanto os métodos informais ndo o teriam. Os beneficios potenciais do benchmarking estio
listados na Tabela 4.

Tabela 4: Beneficios do benchmarking.

Defnigdo dos requerimentos dos consumidores Realidade do mercado; avaliagdo de objetivos; alta
conformidade.

Estabelecimento de metas e objetivos especificos Acreditaveis; ndo discutiveis; proativos; lider da
industria

Desenvolvimento de verdadeiras medidas de |Resolugdo de problemas reais; entendimento dos

produtividade resultados, baseado nas melhores praticas da
industria

Ser competitivo Entendimento concreto da competigdo; novas idéias
de priticas e tecnologias provadas; alto
comprometimento

Melhores praticas da industria Busca proativa da mudanga, por exemplo; novas
tecnologias; muitas opgdes; ruptura de praticas de
negocios; desempenho superior.

Fonte: Fong et al. (1998).

Os beneficios que uma organizagdo podera tirar do processo de benchmarking, na opinido de Spendolini
(1992), estdo relacionados com: o aumento da probabilidade de satisfazer as necessidades dos clientes ao
entender a identificagfio das suas necessidades como um processo da organizagio; o estabelecimento de
objetivos (metas) eficazes ao forgar a organiza¢do a manter um permanente enfoque no ambiente externo e
assegurar a sua adaptagio; a obtengdo de verdadeira produtividade — sustentada ao longo do tempo — ao
envolver os colaboradores, em todos os niveis, na resolugfio dos problemas da organizagdio; a garantia da
competitividade ao entender e conhecer a concorréncia e os clientes; a possibilidade de implementagdo das



melhores préticas nos processos, ao procurar a aprendizagem das praticas usadas por mwﬂﬁia?u;:éz
reconhecidas como sendo as melhores; o aumento da motivagdo, ao encorajar organizagio ag fiostas: ;,
realistas e a mudar as préticas de trabalho existentes, que em outra situagdo tena"m guc oo ll;’; qe};go
facilitar a necessidade de mudanga na interiorizagdo dos recursos humanos da orgamzagdo, sens
de urgéncia para a melhoria.

2.8 Fatores criticos de sucesso

O comprometimento da alta diregdo para com o benchmarking tera que ser t{adl.IZldO numa postura ql:e
envolva aspectos como: vontade de mudar; interiorizagdo de que a concorréncia esta em permanente
mudanga: boa vontade para partithar informagfio com os parceiros de benchmarking; espirito aberto para
novas idéias, criatividade, inovagio; e promogdo da institucionalizagio do benchmarking.

2.9 Algumas aplicagdes de benchmarking

O benchmarking ¢ hoje uma ferramenta com aplicagéio em diversas 4reas, tanto no setor privado como no
publico.

Dorsch e Yasin (1998) destacam, inicialmente, para efeito de ilustragéio, dois exemplos do setor publico, a
fim de mostrar que para este setor também ¢ importante, tanto quanto para o privado, atingir metas de
eficiéncia e eficécia e reduzir custos operacionais. Entfio, o setor piiblico deve usar ferramentas semelhantes
as do setor privado para tais finalidades, Contudo, ele deve olhar além do seu ambiente imediato e querer
compartilhar informagdes, aprender, a partir do setor privado, pois estes autores consideram benchmarking
como “aprender com os outros”, Relatam, entre outros, um exemplo de benchmarking no setor piiblico dos
Estados Unidos: a Tennessee Valley Authority (TVA), instituigdo federal que cuida de geragdo de

cletricidade, desenvolvimento econdmico e guarda da bacia do Rio Tennessee, investindo em projetos de
construgdo contra cheias e outros. Ela buscou benchmarki g junto a empresas privadas de construgdo,

» parte do Departamento de Negocios de Veteranos dos Estados Unidos. Esta
instituigdo, que atende a 4rea de saude de veteranos de guerra, gastava 44% de seu orgamento total de US$
358 milhSes em atendimento a saide, em 1994. Alguns hospitais dessa rede, aos poucos, fizeram um
benchmarking em clinicas e hospitais privados e modificaram procedimentos para baixar custos.

Na indiistria, segundo Camp e Andersen (1995), o benchmarking industrial é uma ferramenta que avalia o
posicionamento competitivo das empresas brasileiras, por exemplo, frente as lideres mundiais de seu setor. E
direcionado a industrias de médio e grande porte, empenhadas em desenvolver a sua gestdo empresarial. O
benchmarking industrial é um processo participativo, através do qual a alta administragdo e colaboradores de
diversas fungdes e diferentes niveis da empresa auto-avaliam e ponl

tuam, em reuniio de COnsenso, os
indicadores constantes do questiondrio do benchmarking industrial. Posteriormente, discutem com os
facilitadores credenciados a coeréncia da auto-avaliagéo ¢ ajustam as pontuagdes a realidade da empresa. A

partir da comparago de sua pontuagiio com as melhores empresas mundiais do setor especifico de atuagdo,
as empresas estudadas obtém a informagdo de seu posicionamento em relagdo 4 pratica e 4 performance das
lideres de seu setor, ou seja, a distincia ou gap a percorrer para alcancar o padréio das lideres internacionais.

Aplicar benchmarking em um ambiente empresarial competitivo, como a industria, é essencial para as
empresas melhorarem seus resultados, para que possam sobreviver e continuar crescendo. Mas quais sdo os
resultados obtidos pelas empresas? Como esses resultados siio comparados com a concorréncia?

Muitas empresas acreditam conhecer as respostas, mas o nico caminho para realmente saber se uma
empresa ¢ considerada “classe mundial” ou qual a posigio que ela ocupa em relagdo a média do seu setor &
através da comparagéo ou benchmarking. O benchmarking industrial auxilia a definir o nivel de performance
atual de uma empresa. Através dele é possivel entender como as préticas implementadas e a cultura da
empresa influenciam na satisfagiio dos seus clientes e nos seus resultados como um todo. e

A aplicagdio do benchmarking industrial ¢ uma importante ferramenta estratégica que ndo s possibilita a
comparago da empresa com seus concorrentes, identificando as dreas com oportunidades de melhoria e
areas nas quais a empresa se destaca, mas também auxilia na elaboragio de planos de agdo para atuar sobre as
oportunidades identificadas. Quando utilizado nas virias unidades operacionais de uma mesma empresa, o
benchmarking toma-se uma poderosa ferramenta para disseminagdo de _mellvlores praticas e compamq?o fle
desempenho. Isso permite o compartilhamento de informagdes, experiéncias de sucesso e competéncias



internas entre diversas unidades. O benchmarking industrial pode avaliar o desempenho de uma empresa
através da andlise das seguintes 4reas: qualidade total, desenvolvimento de novos produtos; logistica;
produgdo enxuta; meio ambiente; satde; seguranga; gestdo da inovagdlo; ¢ organizagdo € cultura.

Camp e Andersen (1995) denotam que a aplicagdo do benchmarking na indastria ¢ feita em trés etapas

Etapa 1: A empresa recebe dois manuais contendo explicagdes do processo de aplicagio do
benchmarking industrial € um questionério para ser respondido por um time, composto por até oito pessoas
de diferentes niveis ¢ fungdes, chamado time de benchmarking da empresa. Cada membro do t@me
responderd a0 questiondrio, individualmente, e depois ¢ buscado consenso quanto 4s notas, em uma reunao.
Esta etapa dura de trés a quatro horas. .

Etapa 2: Esta etapa tem a duragtio de dois dias. No primeiro dia, o facilitador credenciado para aplicar o
benchmarking industrial visita a empresa ¢ realiza uma reunido de consenso da pontuagdo do questionéario
junto com o time de benchmarking. No segundo dia, o facilitador processa os dados e apresenta 03 resultados
para a empresa.

Etapa 3: Esta ¢ uma etapa opcional na qual a empresa pode solicitar o auxilio do facilitador do
benchmarking industrial na elaboragdo de planos de agéio nas dreas onde houve maiores oportunidades de
melhona.

Os principais beneficios do benchmarking industrial sdo: comparagdo com banco de dados internacional
formado por um nimero representativo, como acima de mil empresas, por exemplo, de diversos setores
industriais; identificagio de oportunidades de melhoria na empresa; avaliagdo da relagdo pratica-
performance; estimulo & integragdo entre as areas da empresa; motivagdo da equipe pelo uso do enfoque
participativo; fomecimento de subsidios para o estabelecimento de metas factiveis; e auxilio na elaboragdo de

um plano de agdo.

3. RESULTADOS E DISCUSSAO

Nio obstante alguns autores se referirem ao benchmarking como uma idéia recente, é grande a quantidade
de aplicagdes que se encontra na literatura. Na verdade, trata-se de um recurso de suporte & melhoria das
organizagdes que permite, além da sobrevivéncia com sucesso, em ambientes altamente competitivos, a
busca constante da criago de valor aos produtos e processos entregues aos clientes, visando & sua satisfagéo.
Mesmo que alguns autores se refiram & formagdo de clusters, resultados similares ou correspondentes, por
exemplo, nenhum desses testes ou métodos de anilise for encontrado no material consultado. Nota-se,
portanto, uma lacuna sobretudo no tocante 4 interagdo com outras éreas do conhecimento, como a Estatistica,
por exemplo, que certamente seria um grande instrumento a auxiliar especialmente na analise e interpretagio
das informagdes coletadas, tanto quantitativa como qualitativamente. Ha autores como AEPortugal (2004),
por exemplo, que enfatizam que, com uma anilise qualitativa se consegue identificar as melhores praticas,
que a avaliagdo quantitativa identifica a diferenga e que a avaliagdo qualitativa identifica o porqué da
diferenca.

Jager (1999), ao reportar-s¢ como as organizagdes gerenciam o conhecimento, refere-se a medidas como
caracteristicas utilizadas nas avaliagdes; menciona que o benchmarking pode ajudar no estabelecimento de
metas realistas quantificiveis, mas limita-se apenas 4 apresentagio de percentuais, como pardmetros de
avaliagdo, e assim por diante.

Parece interessante trabalhar essa importante ferramenta, associada a outras dreas, de modo a permitirem-
se andlises mais consistentes, apoiadas em modelos tio consagrados na literatura e com ampla aplicagéo em

outras 4reas do conhecimento.

4. CONCLUSOES

4.10 benchmarking ¢ um processo que para ser eficaz precisa ser realizado continuamente.

42E uma ferramenta viavel para a melhoria do desempenho organizacional, aplicdvel a qualquer
organizagdo e atividade.

43§ uma atividade que consome tempo, recursos, requer disciplina ¢ compromisso da alta geréncia.

4 4 Seu compartilhamento contribui para desenvolver uma atmosfera de aprendizagem e conhecimento.
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