BENCHMARKING: SER O MELHOR ENTRE OS MELHORES
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RESUMO

O cenario competitivo que existe atualmente exclui constantemente as
empresas que ndo se adaptam as rapidas mudancas. Os altos investimentos em
planejamento estratégico, pesquisas, assessorias e certificacbes de qualidade,
justificam as necessidades do contemporaneo mundo empresarial, que ndo permite
vagas para todos. J4 ndo basta, ser apenas bom, € preciso ser o melhor, é esta
utopia que as organiza¢cfes almejam. Neste contexto, € cada vez mais frequente o
uso do benchmarking, uma ferramenta importante da administracéo estratégica, que
tem trazido resultados favoraveis para as empresas. O objetivo deste artigo é
apresentar algumas ideias que tratam do assunto de benchmarking, e mostrar os
resultados em que o mesmo, aplicado nos negécios € capaz de trazer. Para a
realizacdo deste estudo utilizou-se material bibliografico, além de pesquisa na
internet.

Palavras-chave: processos — concorrentes — organizacoes - informagoes.

INTRODUGCAO

Com a acirrada concorréncia que acontece hoje, as empresas buscam
incessantemente por estratégias que gerem diferenciais competitivos e
oportunidades de mercado. Mesmo que para isso seja preciso “observar de perto” as
medidas adotadas pelos concorrentes.

Ha quem diga que, no mundo nada se cria, tudo se copia. O benchmarking é
conhecido como um método que consiste em “copiar melhor” uma pratica do
concorrente, que deu certo, e que possa trazer resultados positivos para a empresa,

uma vez que ela implante essa mesma ideia. Mas benchmarking ndo é
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simplesmente isso. Entre a observagdo de uma ideia interessante até a decisdo da
sua implantag&o existe um caminho muito grande.

A escolha deste tema deve-se ao fato de a aplicacdo do benchmarking estar
ganhando popularidade entre as grandes organizacdes e corporacdes mundiais,

visto que a sua adog¢ao proporciona inumeras vantagens para as empresas.

1 HISTORICO DE BENCHMARKING

O processo de benchmarking teve sua origem ha muito tempo atrds e
remonta aos primérdios da civilizacdo. Segundo Camp (1998, p. 1) “no ano 500 a.C.
Sun Tzu, um general chinés, escreveu: ‘Se vocé conhecer seu inimigo e a si mesmo,
ndo precisara temer o resultado de cem batalhas™. E por esse motivo que o
benchmarking ja era praticado pelos exércitos da Antiguidade, quando de acordo
com Junior et al (2006, p. 143), eles “buscavam o maior numero de informacdes
sobre o estagio de operacao do exercito inimigo, com o propdésito de se aperfeicoar
nos pontos identificados como frageis”. 1Isso mostra como € propicio o emprego
desse método em um ambiente de carater competitivo.

Com a aplicacdo desse método, muitas empresas lideres de mercado e
indUstrias bem-sucedidas obtém informag¢Bes que possibilitam melhorar seus
padrées de desempenho. Segundo Junior et al (2006, p. 144) “quando surgiu, o foco
do benchmarking era aprender com o concorrente aquilo que o punha em dada
vantagem”. Para exemplificar, em 1960 a empresa IBM obteve uma grande melhoria
de desempenho no mercado por reduzir custos através de praticas “espelhadas” em
outras organizacdes. Nos anos 70, as empresas norte-americanas, ao observar a
superioridade da qualidade dos produtos japoneses, comecaram a analisar as
atividades gerenciais das empresas do Japdo, almejando recuperar a parcela
perdida do mercado.

Foi nessa conjuntura que o termo benchmarking competitivo passou a vigorar,
resultado do trabalho desenvolvido pela empresa Xerox, que criou um parametro
para as outras empresas ao determinar pontos deficientes em seu desempenho em

relacdo a concorréncia.



2 CONCEITO DE BENCHMARKING

Existem vérias definicbes para o termo benchmarking, mas todas elas se
referem em adotar uma ideia que proporcione melhorias a organizacgao.

Para o autor Chiavenato (2008, p. 196) ‘o benchmarking é um processo
continuo para avaliar produtos, servicos e praticas dos concorrentes mais fortes e
das empresas que séo reconhecidas como lideres empresariais, com o propdsito de
aprimoramento empresarial”. O processo de benchmarking verifica o que os
melhores concorrentes estao fazendo e observa suas praticas comerciais, a fim de
partir para o que de melhor existe.

De acordo com Araujo (2009, p. 196) “benchmarking € uma das tecnologias
de maior utilidade para a gestdo organizacional, centrada na premissa de que €&
imperativo explorar, compreender, analisar e utilizar as solugbes de uma
organizacao, concorrente ou néo, frente a determinado problema”.

E importante ressaltar que o benchmarking ndo é apenas uma cépia daquilo
gue os outros fazem. Mas trata-se de ir além dos concorrentes, superando-o0s. O
importante é saber aprender como a experiéncia alheia e utiliza-la como um patamar
para a melhoria continua do empreendimento.

Segundo Chiavenato (2008), o benchmarking é uma fonte inesgotavel de
ideias e experiéncias alheias. Este conceito significa um marco de referéncia, um
padrdo de exceléncia que precisa ser identificado para servir de base para
mudancas e inovacdo, pois permite comparacdes de processos e praticas entre
empresas para identificar o que ha de melhor e alcancar um nivel de superioridade
ou vantagem competitiva.

As empresas compreenderam que fazer benchmarking no cenario competitivo
que existe hoje, é fundamental, por que permite vislumbrar oportunidades de
expansdo e ameacas, obrigando as organizacfes a atentarem para necessidade
absoluta, em razdo da prépria sobrevivéncia, de adequarem-se a um novo
paradigma.

Para Aradjo (2009), o benchmarking proporciona a uma organizacao
informacgdes que lhe sirvam de referencial em sua trajetoria de busca eterna pela
qualidade. As grandes organiza¢gfes investem em benchmarking e treinam seu
corpo funcional para conduzir uma investigacdo e o estimulam a participar do

processo.



No entanto, pode-se afirmar de acordo com o pensamento do mesmo autor
gue o benchmarking é um aprendizado especial que revela as melhores praticas de
uma organizacao tida como o numero de seu ramo ou setor, de seu pais, ou até
mesmo do mundo. Cujas informacdes valiosissimas, beneficiaram qualquer empresa
do planeta, permitindo a tomada de decisdes estratégicas. Promovendo um estudo
que tenha como resultado final uma perspectiva do que poderia ser modificada,
melhorando na propria organizacao o que foi observado em outra, ou parte dela que

serviu a investigacgao.

3 BENCHMARKING E A GESTAO DE PROCESSOS

E impossivel falar de benchmarking sem comentar da sua ligagdo com os
processos. Segundo Araujo (2009, p. 197) “fazer benchmarking € abracar a ideia de
gestdo de processos especifica como pressuposto fundamental”. Todas as vezes
que um estudo de benchmarking surgir, a gestdo especifica de processos sera
enfatizada. Por isso, 0 processo € uma palavra que aparece em quase todas as
definicdes que se podem formular a respeito da tecnologia em analise.

David T. Kearns, executivo chefe da Xérox Corporation afirmou em 1986,
apud (CAMP, 1998, p. 8) que “benchmarking € um processo continuo de medicao de
produtos e préaticas em relacdo aos mais fortes concorrentes”, as decisdes ndo sao
tomadas no curto prazo, e necessitam de um diagndostico minucioso antes de serem
postas em acgéao.

As informacdes citadas a seguir estdo de acordo com o0 pensamento de
Araljo (2009), que define as seguintes caracteristicas de aplicagcdo de
benchmarking:

Processo Continuo, de Longo Prazo: Para um estudo de benchmarking ter um
bom aproveitamento para a organizagio é essencial uma analise em longo prazo. E
necessario que o estudo se prolongue no tempo, fazendo com que as organizagoes
obtenham informacdes significativas de outras organizagdes, pertencentes ou nao
ao seu ramo.

Sistematico, Estruturado, Formal, Analitico, Organizado: O estudo sempre
obedecerd a um método. Nao existe estudo deste género que possa sustentar-se ou
alcancar resultados positivos desprovido de ordem. E necessario que seja

construido um modelo que ira conduzir a organizagao.



Avaliar, compreender, medir, comparar, apreciar, o benchmarking € um
processo de investigagdo, por isso, destina-se a mensuragdo de dados por
consequéncia logica. Se a intencao é posicionar as praticas de uma organizacdo em
relacdo ao que existe fora dela, € necessario quantificar as informacfes de alguma
maneira, explorando o desconhecido e convertendo o resultado em agéo
empreendedora.

Préticas de Negodcio, Produtos, Servicos, Processos de Trabalho, Operacdes,
Funcdes, € possivel fazer tudo que interesse a uma organizacdo. Esta tecnologia
nao se limita a nenhuma aspecto organizacional.

Organizac@es Publicas, Particulares, Instituicdes em Geral: O benchmarking &
uma técnica de amplo uso e extrema flexibilidade, podendo assim, ser aplicado a
qualquer tipo de organizacao.

Reconhecidas, ldentificadas: O processo envolve uma investigacéo inicial que
tem por finalidade descobrir quem sera examinado como detentor das melhores
praticas, e que, portanto, deve possuir informacdes valiosas para oferecer.

Empresas reconhecidas como lideres de mercado: o estudo de benchmarking
€ voltado para a identificacdo de organizacdes que solucionaram problemas criticos
de desempenho e superaram crises, onde possam ser encontrados medidas e
padrdes de exceléncia, que serdo geradores de mudancas.

4 CLASSIFICACAO DE BENCHMARKING

Existem pelo menos trés tipos de benchmarking, cada um com seus
beneficios e deficiéncias, e em cada situacdo, um sera mais adequado que o outro.
Segundo Araujo (2009), como processo que visa alcancar a identificagdo e posterior
analise das melhores praticas, o benchmarking ndo se presta somente ao uso
externo; ou seja, sua aplicabilidade ndo se restringe a investigacdo de outras
organizac6es, podendo ser aplicado também internamente entre os setores, ou filiais
da propria empresa.

‘O benchmarking que ndo volta para o espaco externo da organizagdo é
denominado interno” (ARAUJO, 2009, p.200). O benchmarking interno é possivel
porque hoje em dia as organiza¢des dispersam suas unidades operacionais em
territérios geograficos distintos, possibilitando a comparacdo entre suas operacdes

internas, ou mesmo, entre os departamentos da empresa se ela nao tiver filial. Os



objetivos do benchmarking interno sé@o a identificacdo do grau de desempenho da
propria organizacdo e a busca das melhores praticas a serem compartilhadas. Uma

das suas vantagens, explica Camp (1998) é que os dados e informacbes sao

facilmente disponiveis e ndo ha problemas de confidencialidade.
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llustragcéo 1: Tipos de Benchmarking

Fonte:SPENDOLINI (1993, p. 18)

No fator externo, cabe a distingdo entre benchmarking competitivo e
benchmarking funcional ou genérico. O benchmarking competitivo, segundo Araujo
(2009) orienta-se para a identficagdo das melhores praticas dos concorrentes
diretos. E importante analisar cuidadosamente as informacées obtidas para ver se
sdo realmente comparaveis, isso ira depender em boa parte do porte da empresa
investigada. Geralmente, alguns dados serao dificeis de obter, porque afirma Camp
(1998), serdo exclusivos e constituem a base da vantagem competitiva do
concorrente. Caso desejar, é possivel adquirir informacdes através de uma terceira
pessoa, como um consultor, que garante a confidencialidade e a anonimidade.

Ja o benchmarking funcional ou genérico tem como objetivo a promogéo da

atividade de investigagcdo sem um alvo especifico. Para Araujo (2009, p. 201) “faz-se



assim, para identificar as melhores praticas relativas a processos, produtos ou
servicos, sem se levar em consideragdo a concorréncia direta.” Admitindo a
investigacdo em qualquer organizacao, independentemente do ramo ou mercado em
que atua, pois sempre existirdo informacdes potenciais que poderdo ser usadas

como referéncia.

5 OS MITOS DO BENCHMARKING

As ideias séo formadoras de opinides e por mais comprovado que seja uma
técnica, pratica ou tecnologia, sempre haverd controvérsias, apontamentos
favoraveis e contras. As ferramentas da administracdo, como é o caso do
benchmarking ndo fogem a esta regra. De acordo com Araudjo (2009), apesar de
suas inUmeras vantagens, muitas organizacdes rejeitam a ideia de promover um
estudo de benchmarking. Essas organizacées ndo acreditam no potencial benéfico
dessa tecnologia. Feltus (2000) reconhece que alguns mitos sdo 0s responsaveis
por essa rejeicdo e apresenta cinco conhecidos argumentos expostos a seguir, que
rodeiam e impedem a sua realizagéo.

a) Mito 1 — Benchmarking é caro demais:

O estudo implicara em gastos, mas isso ndo significa que seja caro. Um
fato é certo: os investimentos direcionados a um estudo rendem ganhos
futuros, extraordinarios e altamente compensadores.

b) Mito 2 — A geréncia ndo entende, n&o oferece o devido suporte:

Esse tipo de afirmacdo também ndo tem procedéncia. Muitos gerentes
entendem todos os esforcos e promovem 0 suporte competente. Muitos
sao 0s que a compreendem como uma extensdo natural e moderna do
atual papel da geréncia.

¢) Mito 3 — Vocé s6 pode fazer benchmarking com o melhor:

N&o é necessario fazer benchmarking com os melhores para alcancar os
resultados que se deseja. As vezes, um estudo sobre as praticas daquelas
organizacdes que sao quase tdo boas quanto as lideres € o bastante para
a determinada organizagéo. Além disso, muitas companhias que detém as
melhores préaticas ndo abrem espaco para a realizacdo de parcerias
voltadas para o estudo.

d) Mito 4 — Nao ha processo analogo para estudar em minha industria:



E uma grande ingenuidade acreditar que apenas organiza¢cdes do mesmo
ramo podem ser parceiras de benchmarking. As organizacdes possuem,
ainda que provenientes de ramos de negocio completamente distintos,
processos organizacionais semelhantes.
e) Mito 5 — Benchmarking é algo para grandes companhias apenas:

Esta também € uma informac&o inconveniente. E evidente que grandes
companhias dispéem de mais recursos para a promocao dos estudos, mas
isso ndo significa que organiza¢cdes menores ndo possam usufruir de seus

beneficios.

6 O CODIGO DE ETICA DE BENCHMARKING

O estudo do benchmarking serve como uma chance fantastica para as
empresas terem um desenvolvimento organizacional aproveitando de técnicas de
outras organizacdes. Segundo Araujo (2009) as empresas encontram assim novas
formas de se trabalhar, fora dos seus limites organizacionais, resultando em
evolugdes no atual desempenho.

Porém, a empresa ndo encontrard o sucesso sem considerar atentamente
alguns detalhes, e devera seguir fielmente alguns passos que sao denominados por
Watson (1994) como “cédigo de ética do benchmarking”. Tal cddigo, afirma o autor,
existe para que os parceiros no estudo criem relacdes fortes ja que a tecnologia
assenta-se sobre a investigacdo e analise como método de aperfeicoamento
organizacional. Compdem o cédigo de ética do autor as seguintes premissas:

a) Legalidade — Como a obtencdo dos dados acontecerd em organizacdes
alheias é preciso que esses dados sejam conseguidos com a anuéncia da
organizacdo parceira. Tendo muitos cuidados para que nao haja o
vazamento de informacdes e mesmo a detencdo de dados confidenciais ou
segredos empresariais da organizacao.

b) Troca — As organiza¢cbes que buscam esse estudo procuram O mesmo
ideal de obtencdo de resultados positivos, melhorando as praticas
organizacionais utilizadas, por isso, essa troca de informacdes deve ser
sempre benéfica para ambas as organizagdes. E preciso ter muito cuidado
na gestdo das informagbes entre as empresas distintas que possuem

processos diferentes.



c) Confidencialidade — Todas as informacdes recebidas por uma organizacao
devem ser mantidas em sigilo, nunca repassadas a outra organizagao.

d) Uso — As informacdes recebidas durante o estudo jamais devem ser
usadas como meio de propaganda, marketing ou venda.

e) Primeiro contato — O estudo inicial deve ser realizado com as pessoas
responsaveis pelo objeto que se pretende investigar dentro da organizagéo
escolhida como parceira, sendo intermediada por pessoal especificamente
escolhido para cada tipo de situacao.

f) Terceira parte — Apenas pode ser compartilhado entre as empresas
envolvidas, o nome de parceiros.

g) Preparacéo — E preciso primeiro fazer uma pesquisa detalhada sobre as
necessidades e realidade da organizacdo, e estar preparado para depois
contatar a organizacao ao qual se fara o estudo de benchmarking.

h) Compreenséo e acdo — a organizacdo sé deve assumir um COMpPromisso
com outra organizacao, tendo plena certeza de que sera possivel alcancar
os resultados esperados para ambas as partes. E antes de se realizar o
estudo devera ser firmado um acordo formal com as organizacdes
envolvidas, especificando como serdo tratadas as informacdes obtidas, e
expondo as diretrizes que deverdo ser honradas até o final do processo.

CONCLUSAO

Em sintese, a meta de benchmarking é o desenvolvimento organizacional
com o aperfeicoamento da gestdo de processos, dos produtos ou servigos. Para
tanto, esta ferramenta propde que sejam investigadas e analisadas as praticas das
organizacdes consideradas as melhores.

A técnica de benchmarking como ja foi apresentada, ndo € simplesmente
“copiar” uma ideia ou pratica ja existente, mas sim, analisar, investigar o que existe
de melhor, e que ajudara a empresa conquistar o alvo desejado. O benchmarking
pode ser aplicado em diversas situacdes dentro das organizacdes, continuamente
buscando uma referéncia que possa trazer resultados positivos.

Para finalizar, pode-se ainda afirmar que, o processo de benchmarking €&

acima de tudo, promotor de inovagdes porque sempre, a0 comparar a organizacao,
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lutard para encontrar o diferencial e esse diferencial, se constituird, certamente, em

uma decisdo que ira causar mudancas positivas no cenario empresarial.
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