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A IMPORTANCIA DO BENCHMARKING PARA AS EMPRESAS NUMA ECONOMIA COMPETITIVA

G I8 INTRODUGAO

Verifica-se a cada ano o surgimento de diversas ferramentas de
management. Reengenharia, Groupware, kanban, Total Quality Management
(TQM), Custo ABC, empowerment sdo alguns exemplos. Entre elas, encontra-se
também o benchmarking. Estas ferramentas séo utilizadas pelas empresas seja
pela influéncia de novos fatores de competigédo do mercado, da economia ou até
mesmo por modismo.

A pesquisa foi estruturada de forma a explicar o benchmarking como
uma pratica empresarial inserida num contexto econdmico que influencia
diretamente o seu papel nas empresas. Para tanto, € necessario inicialmente
abordar a definicdo de benchmarking, sua evolugéo, variagbes adotadas e 0 seu

relacionamento com a estratégia da empresa.

CONTEXTO ECONOMICO
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FIGURA 1.1.

O tema da pesquisa & justificado por dois principais motivos.
O primeiro deles é a difusdo do termo benchmarking no mundo
empresarial. Além de diversos livros, publicagées e artigos, constata-se

frequentemente a palavra benchmarking em programas, planos estratégicos,
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A IMPORTANCIA DO BENCHMARKING PARA

acdes de grande parte das organizagdes. O benchmarking € classificado como
uma das ferramentas de management mais utilizadas pelas empresas.

Com a mudanga da economia e com a quebra de paradigmas tanto nas
areas politicas, econdmicas e sociais, as teorias de management que surgiram
na década passada estdo sendo objeto de reflexdo e adaptagbes pelas empresas.
A intensificagdo da globalizagdo, assim como de blocos economicos e
consequentemente da competitividade, refletem um conjunto de fatores que tem
obrigado as empresas a se reestruturarem e se prepararem para enfrentar um
novo contexto econdmico..

O benchmarking é a uma das técnicas gerenciais mais utilizadas pelas
empresas, segundo pesquisa realizada pela Bain & Company ' Ficou em terceiro
lugar com 84% de utilizagdo. Planejamento Estratégico e Missao/Visao ficaram
em primeiro e segundo lugar, respectivamente. Esta pesquisa tem periodicidade
anual desde 1993 e, dos 784 executivos ouvidos pela empresa, 52,1% sao dos
Estados Unidos, 38% da Europa e 9,9% da Asia.

Apesar desta pesquisa n&o retratar a realidade empresarial brasileira,
pode-se constatar que a difusédo da palavra benchmarking também faz parte do
dia-a-dia das empresas brasileiras (‘a area X é considerada benchmarking, se
compararmos o0s nossos indices de clima organizacional com o benchmark ..., o
benchmark portfélio teve um desempenho superior, etc). Sendo assim, &
interessante, para os profissionais em geral, obter um conhecimento razoavel
sobre o assunto para evitar a utilizagéo inadequada do termo e, quando praticado,
explora-lo ao maximo como ferramenta gerencial capaz de aumentar a
competitividade de uma empresa.

Esta pesquisa pretende identificar a importancia do benchmarking para
as empresas. Ao relaciona-lo como ferramenta gerencial, busca-se

principalmente investigar a definicdo dada pelos profissionais e estudiosos do

* A Bain & Company é uma firma de consultoria especializada em estratégia que tem sede em Boston, nos EUA, e opera em 60
paises



assunto, identificar quais as areas e tipos de aplicagdo, comprovar a utilizag&o
através de exemplos reais e verificar a importancia do benchmarking sob a ética
dos executivos.

Além disso, um outro objetivo € identificar a importancia do
benchmarking numa economia competitiva através do seu alinhamento com
momento econdmico em que esta inserido, repensando a utilizagc&o e assimilagéo

dessa pratica.

2 METODOLOGIA

2.1 Metodologia da pesquisa bibliografica

Foi realizado um levantamento dos principais livros, artigos e
publicacdes relacionados com o assunto benchmarking. Tal levantamento foi
realizado em banco de dados de bibliotecas, sobretudo no da Fundagéo Getulio
Vargas, Internet e indices de periddicos. No que diz respeito a Internet, buscou-se
os sites que apresentavam maior incidéncia da palavra benchmarking.

Além da utilizagdo da palavra-chave da pesquisa, pesquisou-se livros
com temas relacionados a mercado, economia e empresas.

O processo de levantamento de dados teve uma importante
contribuicdo do professor orientador Ricardo Alvarenga que ajudou a
pesquisadora através do levantamento dos mais recentes artigos publicados nos
Estados Unidos em 1998 sobre benchmarking. Tal pesquisa foi realizada no
World Trade Institute of Pace University em Nova York que desenvolve trabalhos
e pesquisas nas areas de marketing e planejamento estrategico junto a
corporagdes americanas. Além disso, o professor Ricardo indicou livros sobre o

assunto, recentemente publicados nos Estados Unidos.
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2.2 Metodologia das entrevistas

A outra atividade desenvolvida na pesquisa foi a realizacdo de
entrevistas com executivos e professores. Procurou-se profissionais que ocupam
cargos de geréncia e diretoria de empresas, uma vez que, para os objetivos da
pesquisa, era importante entrevistar pessoas com uma visdo mais ampla das
atividades da empresa e o papel do benchmarking dentro do contexto da empresa
e da economia.

Foram entrevistados 5 profissionais entre os quais um gerente de
desenvolvimento de mercado e novos negoécios de uma grande empresa
farmacéutica, um diretor de uma grande empresa de servicos, um diretor de uma
empresa de consultoria em marketing, um consultor em qualidade, estratégia e

marketing e um professor da Fundagéo Getulio Vargas.
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3. O QUE E BENCHMARKING?

Antes do desenvolvimento de qualquer pesquisa sobre benchmarking,
€ necessario inicialmente entender o seu conceito. Desta forma, buscando
encontrar a resposta para a pergunta enunciada no titulo, foi possivel encontrar
as seguintes definicées, citados a seguir:

A traducdo literal encontrada no dicionario LONGMAN. Dictionary of
Contemporary English (British National Corpus, 1995) é a seguinte:

‘alguma coisa que é usado como padréo através do qual outras coisas
podem ser avaliadas ou mensuradas”

De acordo com tal tradugdo, encontramos alguns dos derivativos da
palavra benchmaking como o verbo “benchmark’ que significa acéo de ter um
padrao de referéncia e o substantivo “benchmarker” que significa a empresa que
tem a consciéncia ou a necessidade de aprimorar alguma area, tendo como
referencial outra empresa considerada de exceléncia no mercado, concorrente
direta ou nao.

Robert Camp foi o primeiro a escrever sobre processos de
benchmarking e logo seu livro se tornou um best seller. As definicdes encontradas
em seu livro Benchmarking - The search for industry best practices that lead to
superior performance sdo: o nome de seu proéprio livro, ou seja, a busca pelas
melhores praticas industriais que conduzem a uma performance superior, € a que
foi apresentada por David T. Kearns, chefe executivo da Xerox Corporation na
época.

“Benchmarking é um processo continuo de medicdo de produtos,
servicos e praticas juntos ao mais duros competidores ou aquelas
companhias reconhecidas como lideres industriais.”

Segundo Philip Kotler em seu livro A administragdo de Marketing (Ed
Atlas, 1994), benchmarking :
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“E a arfe de descobrir como e por que algumas empresas podem

desempenhar muito mais tarefas do que outras. Podem se comparar

diferencas em termos de qualidade, velocidade, desempenho em

custos de uma empresa meédia versus de outra de classe mundial. O

proposito de uma empresa fazer benchmarking € imitar ou melhorar os

melhores desempenhos de outras empresas”

A definicdo dada no curso do Westinghouse Productivity & Quality

Center diz que:

“Benchmarking € uma busca continua pela aplicagdo de praticas

significativamente melhores que levam a desempenho competitivo

superior’

Segundo Mohamed Zairi, em seu livro Benchmarking for Best Practice,

benchmarking pode ser definido como:

“qualquer coisa usada como um ponto de referéncia ou comparagéo
alguma coisa que serve como um padrao atraves do qual outros
devem ser trabalhados

qualquer ou alguma coisa que é comparativamente mensuravel

um valor de referéncia fisiolégica ou biolégica com o qual uma
performance e comparada

um processo continuo de mensurar diferengas de performance,
estabelecendo onde a melhor pratica esta, e introduzindo mudancgas

capazes de eliminar “gaps” identificados”

Fred Bowers, gerente do programa de benchmarking corporativo da

Digital Equipment Corporation, em uma apresentagdo numa conferéncia sobre o

tema no American Productivity & Quality Center (APQC), definiu o benchmarking

através de uma visédo futurista de benchmarking:

“O

processo por meio do qual as organizagées aprendem, modelado no

processo de aprendizado humano”

Apos coletar quarenta e nove definicdes de benchmarking, Michael J.

Spendolini, em seu livro The Benchmarking Book, definiu benchmarking com a



ajuda de um jogo de palavras que aglomeravam substantivos, adjetivos etc, e
depois selecionavam palavras chaves de cada grupo (9), criando um menu de
benchmarking:
“Benchmarking: um continuo(1) sistematico(2) processo(3) de avaliagdo
(4) de produtos(5), servicos(5), e processos de trabalho(5) de
organizagbes(6) que séo reconhecidas(7) como representantes das
melhores préticas(8) com o propésito de melhoria organizacional(9)”
Spendolini também relaciona o benchmarking a uma simples frase:
“aprender a partir dos outros”

A definicdo dada pelo Spendolini estd bem proxima da definicao de
benchmarking dada pela Xerox:

“um continuo, sistematico processo de avaliagdo de companhias
reconhecidas como empresas lideres, para determinar negocios e
processos de trabalho que representam as melhores praticas e
estabelecem adequados objetivos de performance”

Entre as diversas definigbes concedidas para o benchmarking,
encontra-se uma que representa um consenso entre cerca de 100 companhias,
segundo Gregory Watson em seu livro Benchmarking Estratégico . E a definigdo
desenvolvida no American Productivity & Quality Center (APQC) pela International
Benchmarking Clearinghouse (IBC) Design Steering Committee:

“Benchmarking é um processo sistematico e continuo de medida;, um
processo para medir e comparar continuamente  0S processos
empresariais em qualquer lugar do mundo a fim de obter informagbes
que podem ajudar a organizagdo a agir para melhorar seu

desempenho”
12 Conclusio: os conceitos sdo os mais abrangentes e diversos possiveis

Apds o contato com tantas definicbes a respeito do benchmarking,

pode-se concluir que os conceitos e teorias existentes sobre o assunto séo os



mais abrangentes e diversos possiveis. Isto ndo implica numa definicdo de
conceitos certos ou errados, mas sim em uma necessidade de distinguir o uso de
sua tradug&o literal ou simples utilizacdo da palavra benchmarking em um
comentario de sua aplicagdo na pratica. O benchmarking € uma ferramenta capaz
de melhorar o desempenho competitivo de uma empresa e que envolve
metodologia e recursos.

Esta diversidade de conceitos acaba gerando um outro fato: a difusé@o
do termo para as mais variadas aplicagdes. Pode-se se constatar, em diversos
textos publicados na midia, o benchmarking que Robert Camp - maior autoridade
no assunto - nunca imaginou. Alem de copia pura de produtos, o benchmarking é
associado a acgdo de se reunir executivos em volta de uma mesa, a simples
utilizacdo de indices de desempenho etc.

Apods sua empresa ter sido contemplada com o Prémio National da
Qualidade Malcolm Baldrige, Roger Milliken, diretor-presidente da Milliken
Company, em sua palestra no National Quality Forum, denominou benchmarking
como:

“roubar descaradamente’

Na reportagem de capa da revista Exame de 1° julho de 1998, ha a

seguinte citagédo do diretor de Recursos Humanos, Fernando Porchat, da Natura,

apos ter sido contemplada a empresa do ano:
“Nosso melhor benchmarking eram todos aqueles diretores com
diferentes experiéncias reunidos em torno de uma mesa”
Segundo um dossié publicado na HSM Management na edicdo de 3 de
julho-agosto de 1997:
“Um dos termos mais comentados e menos compreendidos atualmente
no campo da qualidade é benchmarking.”
Vale ressaltar novamente que a ponto principal ndo é a definicdo de

gual conceito & certo ou errado, mas sim a necessidade de conhecer o

10
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benchmarking como um ferramenta gerencial que envolve, além de recursos,

necessidade de adogao de alguma metodologia.

4. HISTORIA DO BENCHMARKING

A diversidade de conceitos aplicados ao benchmarking demonstrada no
tdpico anterior despertou na pesquisadora o interesse em desvendar o motivo da
existéncia de tantas definicdes. A explicagdo para este questionamento foi
encontrada a partir de uma andlise da toda a sua histéria.

O benchmarking entendido como comparagdo de processos de
trabalho foi estimulado ja no final do século passado pelo trabalho de Frederick
Taylor. Durante a Segunda Guerra Mundial e no pés-Guerra, os esforcos em
benchmarking tornaram-se praticas de certa forma comuns entre as empresas,
que buscavam comparar seus padrdes de seguranga, pagamento etc.

Percebemos, no entanto, que grande parte dos autores consideram o

surgimento da arte do benchmarking no Jap&o.
Apés a Segunda Guerra Mundial, os produtos americanos fluiram para o Japao
- chicletes e Coca-Cola, até mesmo o Jeep. O primeiro supermercado de estilo
americano apareceu em meados dos anos 50. E quanto mais oS japoneses
visitavam os Estados Unidos, mais viam a intima relag&o entre o supermercado
e o estilo de vida da América. Consequentemente, em virtude da curiosidade e
da inclinag&o por imitagéo dos japoneses, este tipo de loja tornou-se mania no
Japéo £
Muitos tém destacado os japoneses apenas na arte da imitac&o;
abordagem esta de benchmarking, entendido como simples copia de produtos,
ilustrada no texto acima. No entanto, como foi observado por Paul Howell, os

japoneses ndo sdo simples copiadores, eles tém utilizado as praticas de

2 Taiichi Ohno, Toyota Production System: Beyond Large-Scale Production (Cambridge, MA: Productimity Press, 1990), p.25

11



benchmarking para o aperfeicoamento continuo de seus produtos e servicos,
através de uma andlise exaustiva das melhores empresas, abreviando o periodo
de aperfeicoamento e langando-se como pioneiros de produtos no mercado, além
de tornar seus produtos os melhores.

No ocidente, verificou-se a consolidagédo do benchmarking como
processo empresarial a partir da divulgagéo do método da Xerox Corporation em
1979.

Até o final da década de 80, o nimero de artigos sobre benchmarking
totalizavam menos que trinta, e eram poucos os experts na pratica de
benchmarking °. Dois significantes eventos mudaram este panorama: introdugéo
do Malcolm Baldrige National Quality Award e a publicagéo do livro do Robert
Camp Benchmarking: The Search for Industry Best Practices That Lead to
Superior Performance.

O decreto Malcolm Baldrige National Quality Improvement foi assinado pelo
presidente Reagan em 20 de agosto de 1987, por lei federal, e estabelecia um
prémio nacional anual de qualidade nos Estados Unidos. Tal prémio tinha como
proposito promover a conscientizagéo sobre qualidade, reconhecer avancos de
qualidade em empresas americanas e divulgar estratégias de qualidade bem
sucedidas. Um dos pontos incentivados pela busca do prémio foi a utilizag&o de
comparagbes externas através de empresas concorrentes ou n&o, utilizando-se
como referéncias tanto as empresas “best-in-class” como as de “world-class” . No
Brasil, um prémio equivalente é concedido através da Fundagéo para o Prémio
Nacional de Qualidade, entidade privada criada em 1991 e mantida com recursos
de empresas mantenedoras e associadas.

Até final da década de 80, ainda ndo havia muitos modelos, regras,
orientacdes explicitas para auxiliar a aplicacdo do benchmarking nas empresas.

Foi entdo em 1989, dois anos apds a criagdo do Baldrige Award, que Robert

3SPENDOLINL Michael J. The Benchmarking Book. AMACOM, 1992

12
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Camp escreveu o livro Benchmarking: The Search for Industry Best Practices That
Lead To Superior Performance, no qual descreveu com detalhes seus sete anos
de atividades com benchmarking dentro da Xerox, empresa onde era expert em
logistica e engenharia. O livro rapidamente se tornou um best-seller uma vez que
foi o primeiro livro, e o Unico até 1991, a descrever detalhadamente sobre
processos de benchmarking, exemplos, assim como resultados obtidos através da
investigacéo e implantagdo do mesmo na organizagéo.

No ano de 1989, a Xerox foi ganhadora do Prémio Nacional de
Qualidade de 1989, sendo portanto a experiéncia da Xerox com benchmarking
abordada em quase todos os artigos existentes sobre o assunto, principalmente
na década de 70 e 80. A Xerox é considerada pioneira nas praticas de
benchmarking no Ocidente.

Uma importante adigéo foi feita as diretrizes do prémio Baldrige em
1991: um dos sub itens da categoria “Informacdo e Analise” foi entitulado
“Comparagdes Competitivas e Benchmarks”. Foi dado entdo um grande estimulo

ao interesse sobre o assunto.

Evolugao dos Conceitos

Com relacdo a evolugdo do benchmarking, verifica-se a existéncia de
cinco geracdes com diferentes abordagens sobre seu conceito. Tais geragoes

tiveram um tempo de introdugéo cada vez mais répido e apresentaram periodos

de interseccéo entre elas, e estdo ilustradas na figura abaixo.

13
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FIGURA 4.1. Décadas de Introducao

A primeira geragdo diz respeito ao periodo em que os esforgos
chamados de benchmarking estavam orientados para o produto ou analise
competitiva do mesmo. Buscava-se comparar caracteristicas, funcionalidade e
desempenho através da utilizagdo de produtos ou servicos de concorrentes como
padrées, chegando até a uma analise técnica que incluia a desmontagem e
avaliacdo das caracteristicas de objetos. O benchmarking nesse periodo podia
até ser confundido com praticas de espionagem empresarial de produtos dos
concorrentes diretos das empresas.

Na segunda geracéo, o benchmarking deixou de se orientar somente
para o produtos passando a utilizar, como padrées de desempenho, 0s processos
produtivos operacionais e gerenciais dos concorrentes que conseguiam ofertar
produtos com maior vantagem competitiva - melhor qualidade, rapidez, dentro
dos prazos etc. Foi desenvolvida principalmente pela Xerox entre o final dos anos
70 e comego dos anos 80

Benchmarking de Processos constitui a terceira geragdo (1982-1988),
em que houve o reconhecimento de que era possivel aprender muito com o

estudo de empresas ndo-concorrentes. Tal aprendizado era mais facil uma vez

14
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que nao existiria restricbes empresariais que normalmente ocorrem na troca de
informagdes entre concorrentes diretos. Logo, os conhecimentos disponiveis eram
muito mais profundos e detalhados. Para tanto, as empresas precisavam
compreender melhor seus processos, identificar processos analogos em
empresas de outros segmentos e selecionar as melhores praticas dos processos
que iriam ser analisados.

A quarta geracgédo é conhecida como Benchmarking Estratégico. A partir
deste periodo, tal pratica € entendida como um processo de aprendizado,
utilizado para mudar fundamentalmente a empresa, a sua estratégia, e néo
apenas processos. O benchmarking estratégico exige um envolvimento muito
mais profundo entre as empresas participantes num horizonte de longo prazo.
Dentro deste foco, o ele ajuda a nortear o planejamento da estratégia de uma
empresa uma vez que, em virtude das rapidas mudancas no mercado, € essencial
que a definicdo das metas empresariais seja feita com base numa orientagdo
externa, o que pode ser feito através de praticas de benchmarking, ao invés de sé

olhar para dentro da empresa e tendéncias passadas.
Benchmarking estratégico é um processo sistematico para avaliar alternativas,
implementar estratégias e melhorar o desempenho compreendendo e
adaptando estratégias bem-sucedidas de parceiros externos que participam de

uma alianga empresarial continua *.

E interessante notar que alguns estudiosos do assunto, até
aproximadamente 1994, ja previam uma quinta gerag&o que se aproximaria ao
que pode se chamar de Benchmarking Global. Essa geracéo e extremamente
influenciada por um novo modelo de concorréncia entre as empresas que passam
a competir com padrdes internacionais de produtos e servigos. Verifica-se um
contexto econdmico caracterizado pela intensificagcdo do processo de
globalizacéo e formag&o de blocos econdmicos. A busca das melhores praticas

internacionais é facilitada por mudangas tecnolégicas como Internet, que

+Watson H. Gregory, Benchmarking Estratégico; tradugao Marisa do Nascimento Paro; reviséo técnica Alvaro Mello (S&o Paulo: Makron Books, 1994)

15
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possibilita uma troca de informagées muito mais rapida e acessivel de todas as
partes do mundo. Desta forma, o benchmarking passa a ser um processo que
exige o entendimento de aspectos internacionais culturais e empresariais, assim

como uma visao mais global de aplicagdo de melhorias no processo empresarial.

22 Conclusao: os diferentes conceitos existentes podem ser aplicadas a

periodos diferentes da histéria do benchmarking

Apods a analise da evolugdo do benchmarking, foi possivel identificar
que as diferentes abordagens existentes podem ser aplicadas a periodos distintos
da sua histéria onde cada conceito foi apropriado para o momento econdmico,

cultural e tecnologico de cada época.

5. TIPOS DE BENCHMARKING

Assim como ocorre com 0s conceitos, os tipos de benchmarking variam
de autor para autor. Como ja foi dito, entre os objetivos desta pesquisa n&o é
incluido a identificagdo dos conceitos certos ou errados existentes, mas sim
compreender a importancia do benchmarking para as empresas. Isto implica,
consequentemente, no entendimento que as empresas possuem sobre o assunto,
0 que se relaciona diretamente com os tipos de benchmarking que s&o aplicados

e difundidos para os funcionarios.

32 Conclusao: os diversos conceitos existentes pode ser relacionados aos

diferentes tipos de benchmarking utilizados

16
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Hoje em dia, € muito comum a utilizacdo de benchmarks, ou seja,
indices de referéncias para as mais variadas aplicagées, tais como pesquisas de
clima organizacional, avaliagdo de performance de portfélio de acdes etc. Este
tipo de benchmarking é criticado por alguns autores, assim como foi por alguns
dos entrevistados. Estes dizem que este tipo de pratica se limita, na verdade, a
utilizacédo de indices de desempenho, ndo podendo entdo ser classificada como
benchmarking, uma vez que, caso contrario, envolveria pessoas, tempo, gastos e

uma metodologia.

As variagbes de benchmarking podem ser agrupadas de acordo com
tipo de informac&o que se busca e o tipo de parceria que sera adotado, ou seja,
gque empresa serdo procuradas para troca de dados.

Com relagdo ao tipo de informacgao, ou seja, ao objeto de estudo, os

tipos de benchmarking podem ser: estratégico, de processos e de performance.

6.1 Benchmarking Estratégico

E uma ferramenta utilizada no processo de direcionamento da empresa
frente ao mercado e que deve estar atrelada a Visdo e Missdo estabelecidos.
Inclui a identificacdo de padrdoes internacionais, determinagcédo de vantagens
competitivas, desenvolvimento de estratégias relevantes, tais como entrada de
novos produtos ou em novos mercados.

Este tipo de benchmarking reforgca a necessidade de acgbes integradas
para compreensdo da concorréncia a fim de satisfazer os clientes a longo prazo,
além de incentivar a formagcdo de parcerias estratégicas com empresas
fornecedoras de tecnologia que poderiam ajudar a empresa nas fases de
adaptacéo e utilizagdo para os desafios de mercado. Nao sdo necessarias visitas
entre as empresas parceiras, mas sim acesso a informacées detalhadas entre as
mesmas.

6.2 Benchmarking de Processo
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Diz respeito a comparagdo de produtos e servicos ao qual estéo
envolvidos processos produtivos, e busca das melhores praticas de cada
processo estudado. Através deste tipo de benchmarking, € possivel se chegar a
capacitadores de processo, ou seja, a obtencdo e implantagdo de informagdes
que permitam melhorar os objetos em estudo e se chegar aos padrbes de
desempenho desejados. Para tanto, frequentemente sdo necessarias visitas entre
as empresas parceiras para se identificar como & desenvolvido determinado
processo e aprender como colocar em praticas acbes que melhorem o
desempenho da empresa.

6.3 Benchmarking de Performance

E um importante processo de medigéo através do estabelecimento de
“benchmarks’, ou seja, de padroes de desempenho, assim como as diferencas
existentes nos niveis de desempenho entre a empresa considerada praticante das
melhores praticas e a empresa que esta aplicando os estudos de benchmarking.
Normalmente é realizado por consultores ou por empresas terceirizadas para
determinada atividade como avaliagdo de clima organizacional etc e nao requer

visitas a empresas.

Agora, no que diz respeito ao tipo de parceria que se adota na pratica
de benchmarking, os tipos podem ser: interno, competitivo, do segmento e best-in-
class.

6.4 Benchmarking Interno

E uma abordagem em que as empresas aprendem com divisoes,
departamentos ou unidades operacionais da mesma empresa ou mesmo com
empresas semelhantes em outro pais. E um tipo de processo de aprendizado que
comeca dentro da empresa. Assume-se que existem processos de trabalhos mais
eficientes e eficazes em uma parte da organizagdo do que em outras,
considerando a existéncia de geografias diferentes, natureza de gerentes e

funciondrios diversos, e a cultura organizacional de cada empresa diferentes etc.
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O objetivo da atividade interna de benchmarking é identificar os
padrdes internos de desempenho de uma organizagdo. As vantagens sdo: acesso
facilitado a informagcbes mais detalhadas, uma vez que ndo ha barreiras
competitivas, estimula a comunicacéo entre as areas e a busca conjunta de
solugdo para problemas e bom preparatorio antes de se buscar parcerias
externas.

As desvantagens sdo: as oportunidades de melhoria sdo limitadas as
melhores préticas internas, viaveis s6 para grandes empresas, avancgos
significativos possuem menos chances de ocorrer, a partir do momento em que
tais unidades estdo submetidas a normas, aspectos culturais, operacionais e
organizacionais semelhantes.

6.5 Benchmarking Competitivo

Envolve a identificagdo de capacidades de processo, meétodos de
gestdo e projetos de produtos dos concorrentes diretos da organizagéo e
posterior comparagao com as informacdes referentes da propria empresa.

Vale lembrar que nem sempre os concorrentes diretos sdo detentores
das melhores praticas, no entanto, eles influenciam nas percepgdes dos agentes
envolvidos com a empresa tais como: clientes, acionistas, fornecedores e assim
por diante. As vantagens deste tipo de benchmarking € o fato de tecnologias
utilizadas e processos produtivos serem muito semelhantes entre concorrentes
diretos, facilitando a comparacdo e determinagcdo das areas que devem ser
prioritariamente melhoradas.

Em alguns casos, o benchmarking competitivo € realizado por um
terceiro e pode ocorrer a participagdo de varias empresas do mesmo ramo.
Diante da dificuldade de compartilhamento de informagdes entre concorrentes,
muitas empresas fazem uso intenso de organiza¢des de empresas de pesquisa e
de consultoria.

6.6 Benchmarking de Segmento
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Tem como objetivo identificar as melhores praticas existentes de
processos especificos de negécio dentro de um determinada segmento de
mercado. As vantagens sdo: permite @ empresa acompanhar as tendéncias do
setor, além de facilitar comparacdes quantitativas. No entanto, a possibilidade de
aprendizado fica limitado aos padrdes de desempenho do segmento.

6.7 Benchmarking Best-in-Class

Esse tipo de benchmarking concentra-se na busca das melhores
praticas mundiais, independentemente da semelhanca dos processos produtivos
assim como do setor em que atua a organizagdo. Geralmente é dificil encontra-
las e compara-las, no entanto, quando identificada, permite um avango muito
significativo para determinar vantagens competitivas, uma vez que tais praticas

costumam ser inovadoras.

Dificuldade de
acessoa
Baixo

informacdes
Baixo Alto

Potencial de melhoria
FIGURA 5.1.

Como esta ilustrado na figura acima, existe uma relag&o entre o acesso
as informacdes e seu valor com o potencial de melhoria que pode ser atingido
num projeto de benchmarking. Os tipos Interno e de Segmento como um todo sao

mais faceis no que se refere a facilidade de conseguir compartilhamento de dados
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do que os tipos Competitivo e Best-in-class. No entanto, estes dois ultimos
permitem uma melhoria muito mais significativa para as empresas.

O acesso a informagbes envolve uma questdo fundamental que é a
postura ética que deve existir durante as praticas de benchmarking. Geralmente,
se busca informagdes que s&o vantagens competitivas para as empresas, ja que
se procura, se ndo as best-in-class, empresas com desempenhos melhores que
os proprio, caso contrario tal pratica perde o sentido. Desta forma, para que uma
empresa ou profissional se disponibilize a compartilhar informagdes & necessario
adotar uma certa conduta de ética. Em anexo, pode ser encontrado um Cédigo de
Conduta de benchmarking que foi desenvolvido para estimular o profissionalismo

e ética nas praticas de benchmarking

6. BENCHMARKING E ESTRATEGIA

O benchmarking € um processo de orientacdo que permite que as
empresas identifiqguem o que precisa ser mudado e diferenciado para aumentar
sua competitividade, com base numa orientag@o externa e melhor compreensao
de seus proprios processos. Através desta compreenséo, é possivel relacionar o
benchmarking como uma ferramenta muito Util para desenhar a estratégia de uma
empresa, uma vez que legitima a direcéo e as metas que s&o definidas, olhando
para além das atividades e desempenhos internos, ou seja, orientando-se a partir
dos outros.

Vale lembrar que as estratégias de uma empresa sdo definidas em
niveis diferentes. Cabe & alta gestdo estabelecer misséo, visdo e valores da
organizacéo etc. A média geréncia determina as estratégias que serdo adotadas
para determinados processos, gerindo os recursos, tomando agdes taticas e

determinando os processos que serdo avaliados. Ela também é responsavel pela
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comunicacdo intermediaria entre o0s processos operacionais e as metas
determinadas pela diretoria. Sob esta perspectiva, nota-se que o benchmarking é
uma ferramenta que pode ser utilizada pelos diversos niveis de uma empresa e
estd sempre atrelado a estratégias, que podem ser operacionais, institucionais
etc.

O benchmarking que na origem era voltado para produtos, servigos,
processos, qualidade é hoje aplicado nos diversos aspectos de uma organizacéo,
tanto que ha até um tipo de benchmarking entitulado estratégico. Este inseri-se
dentro do proprio planejamento estratégico realizado pela alta geréncia, sendo
que seus estudos s&o mais abrangentes e abordam questdes tais como:
estabelecimento de metas e objetivos, selecdo de processos empresariais-chave
para aperfeicoamento, desenvolvimento de infra-estrutura organizacional,
indicagado de indicadores-chave de conhecimento e desempenho de processo
empresarial etc.

Através do benchmarking estratégico busca-se identificar as
competéncias principais da propria empresa e concorrentes além das intengdes
estratégicas (visdo de lideranca global seguida de agcdo para se atingir tal
visdo),enfim antecipar as agdes de novos concorrentes globais. Este tipo de
benchmarking permite estabelecer objetivos relativos ao préprio desempenho das
empresas em virtude de seus indicadores-chave de conhecimento e desempenho
de processo empresarial a partir da comparagao com outras empresas que podem
servir como base para o estabelecimento de metas realistas e desafiadoras.

O planejamento estratégico esta intrinsicamente ligado a estratégia,
uma vez que permite o acesso a informagdes que podem moldar as estratégias
empresariais e determinar o mapa de competitividade de um empresa e os planos

de posicionamento no mercado a longo prazo.
Ao ampliar a perspectiva da anélise estratégica de uma empresa através do uso

de benchmarking de processo como suplemento para andlise competitiva, uma
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empresa aumenta sua habilidade de compreender as mudangas que

necessitam ocorrer em seu plano e capacidades estratégicas. >

7 48 METODOLOGIA XEROX

Robert Camp & considerado a maior autoridade em benchmarking no
mundo. Ele passou a fazer parte da histéria do benchmarking a partir do momento
em que publicou o livro Benchmarking: The Search for Industry Best Practices
That Lead to Superior Performance, o primeiro sobre o assunto que apresentava
uma descricédo detalhada de tal pratica, metodologia utilizada na Xerox, exemplos
de projetos e os resultados obtidos.

Ndo ha como falar em benchmarking sem citar Camp. Ele foi o
executivo que comandou o uso dessa ferramenta na Xerox. A empresa queria
comparar o desempenho de suas operagbes manufatureiras nos Estados Unidos
com o desempenho de concorrentes estrangeiros para analisar seus custos. Os
estudos revelaram que os custos de produgc@o da Xerox se equivaliam aos pregcos
dos produtos dos concorrentes no mercado. Desta forma, a empresa passou a
adotar alguns parametros de custos para orientar mudangas em suas operagdes.
Era a primeira vez que a empresa utilizava benchmarking, sendo considerada a
pioneira em tal pratica. Logo, as atividades de benchmarking foram ampliadas em
forma de um programa geral a ser desenvolvido por todas as areas.

Os estudiosos, assim como quatro dos entrevistados, defendem a idéia
de que uma atividade de benchmarking de verdade deve ser acompanhada de
metodologia e, ao se falar numa metodologia de benchmarking, nada mais justo

que a adogao da que foi desenvolvida por Robert Camp.

® Watson H. Gregory, Benchmarking Estratégico; tradugo Marisa do Nascimento Paro; revisao técnica Alvaro Mello (Sdo Paulo:
Makron Books, 1994)
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Como o proprio Camp alerta, benchmarking ndo € um livro de receita
de processos, assim como a metodologia proposta por ele. Pelo contrario, esta
ferramenta € um processo de descobertas e experiéncia de aprendizado que
permitem & empresa determinar seus objetivos a partir de um conhecimento do
contexto externo em que se encontra, adaptando tais informacgées a realidade da
empresa.

O mais indicado no estudo de uma metodologia de benchmarking é a
leitura de livros especializados no assunto, principalmente o de Robert Camp. No
entanto, como tal tépico é importante para os objetivos deste trabalho, ele sera
abordado de uma forma bem resumida.

O processo basico do que costumam chamar de estudo de

benchmarking € composto por cinco etapas principais:

7.1 Planejamento
O objetivo desta fase é estruturar os esforcos de benchmarking iniciais
através da identificagdo do que, quem e como sera desenvolvido o processo.

1. Em primeiro lugar é preciso definir o que sera estudado, ou seja, identificar o
produto, processo ou fungdo empresarial que sera priorizado como
oportunidade de melhoria de desempenho.

2. Determinar que empresal/areal/processo sera utilizada como parametro. Aqui
entra a escolha do tipo de benchmarking de acordo com a parceria escolhida
(interno, concorrente direto, empresa do mesmo segmento ou best-in-class).

3. Identificar como seréo recolhidos os dados e coleta-los. Hoje em dia, além de
bibliotecas, contatos diretos com empresas, existe uma gama enorme de

informacgdes na Internet.
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7.2 Analise
Nesta etapa, é essencial compreender plenamente os processos
empresariais internos para entdo compara-los aos de outras organizacoes.

Sendo assim, a analise engloba:

4. determinar os niveis de desempenho atuais da empresa

5. projetar os niveis de desempenho objetivados para o futuro, considerando as
possiveis mudangas que ocorrerdo na concorréncia e na propria organizacao.

7.3 Integracgao

Constitui o processo de utilizar todas as descobertas obtidas a partir do
benchmarking, integrando-as aos planos empresariais de processos ou
estratégicos existentes. Para tanto, & necessario:

6. Conseguir o envolvimentos das pessoas que trabalham no processo que sera
submetido a comparagéo. Elas que o conhecem melhor. Além disso, deve-se
comunicar os esforcos de benchmarking para a todas as pessoas da
organizacédo, o que pode trazer grande diferenca nos resultados obtidos uma
vez obtido o envolvimento de todos.

7. Estabelecer que andlises operacionais seréo utilizadas para julgamento das
mudancas obtidas, determinando objetivos operacionais.

7.4 Acao
Aplicar as informagdes obtidas com as melhores préticas em agdes
efetivas:

8. desenvolver planos de agao
9. Atribuir as pessoas realizadoras dos trabalhos a responsabilidade de

implantagcdo das agbes especificas, definindo parametros de comparacéao e

avaliar os progressos obtidos
10.Atualizar constantemente os processos estudados considerados benchmarks,

acompanhando as mudancas do mercado
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7.5 Maturidade

A maturidade é alcancada quando as melhores praticas séo
incorporadas a todos os processos empresariais, permitindo que a empresa ser
torne lider no mercado em determinada atividade. Ocorre quando o benchmarking
é incorporado como ferramenta gerencial institucional.

Todos esses passos estéo ilustrados na figura abaixo

PLANEJAMENTO : Determinar que empresas serzo utilzadas como parametro \

ANALISE :'“w""""_""'{ “““““““““““ ?

_______________________________________ !
INTEGRAGAO 1

AGAO | Implementar ages especificas e monitorar os resultados |

posigdo de lideranga atingida

I
]
MATURIDADE | melhores préticas incorporadas em todos 0s processos

FIGURA 7.1.

Este topico da pesquisa foi desenvolvido para demonstrar que existem
metodologias para a utilizagcdo de benchmarking como ferramenta gerencial. Nao

que as empresas devam seguir o método Camp mas, para que as comparagoes
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sejam feitas de forma adequada e retratem o posicionamento real de uma
empresa em relacdo ao objeto de estudo, € necessario a adogdo de uma
metodologia.

Apesar da maioria dos profissionais terem conhecimento da existéncia
de tais metodologias, estas ndo sdo muito utilizadas, o que esta interligado com a
questao da abrangéncia de conceitos e tipos de benchmarking. Este tipo de
pratica é hoje difundida para as mais diversas aplicagdes. Como ja foi dito, o que
ocorre em muitas empresas € a utilizacdo de indices de desempenho chamados
de benchmarks, que s&o utilizados para avaliar processos de empresas. No
entanto, ndo ha um estudo dos processos que estdo por tras dos indices e sobre

0s quais deveriam ser feito comparagoes.

42 Conclusao: a utilizagao da palavra benchmarking esta hoje difundida no
meio empresarial, no entanto, as empresas nao estao adotando

metodologias, como a desenvolvida por Robert Camp

A palavra benchmarking hoje pode ser encontrada frequentemente na
midia, em planos de acdo de diversas organizagdes, em comentarios do dia-a-dia
no mundo empresarial etc. Dificimente se encontra uma empresa que nao
considere o benchmarking como uma ferramenta muito importante para a
empresa e seu desempenho. No entanto, quando se questiona se ha a adog¢éo de
qualquer tipo de metodologia, pessoas envolvidas em projetos, verifica-se
divergéncias entre a importancia expressada através de palavras e a expressada
através de praticas efetivas, pelo menos no que se refere ao contexto brasileiro.

Muitos, inclusive trés dos entrevistados, dizem que a terminologia
benchmarking € um modismo atualmente. No entanto, reconhecem o potencial de
melhoria que pode ser obtido com a utilizagéo desta ferramenta. O que ocorre é
que a partir do momento que os conceito é difuso, ele deixa de ser explorado ao

maximo.
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8. AREAS E EXEMPLOS DE APLICACAO DO BENCHMARKING

As iniciativas de benchmarking apresentadas na maior parte da
literatura existente sobre o assunto dizem respeito a aplicagbes em organizagdes
industriais. No entanto, as técnicas de benchmarking ndo sdo s6 adequadas a
este tipo de organizagdo, mas as mais diversas area de aplicagcdo tais como
setores publico, satde e financeiro. Em recente pesquisa realizada pelo professor
orientador sobre o tdpico em estudo no World Trade Institute of Pace University
em Nova York foi possivel comprovar esta diversidade de areas e setores em que
sdo aplicadas praticas de benchmarking.

Nas companhias provedoras de convénio médico nos Estados Unidos,
o benchmarking tem sido usado pelos administradores financeiros destas
instituicbes para comparar seus desempenhos com outras organizagées do ramo.
Tais comparagdes dizem respeito ndo so a numeros, ou seja, valores de centro de
custos utilizados pelos convénios, como a procedimentos. Como exemplo, uma
das companhias utilizava seis cortinas em quartos para abrigar pacientes
utilizados para estudo de caso de biopsia de mama como um meio de reduzir as
chances de infecgdo; no entanto, uma vez seguido técnicas apropriadas de
esterilizagdo, o numero de cortinas utilizadas nao influencia as taxas de infecgao,
0 que era comprovado por médicos em outras instituicbes com quartos e
equipamentos reconhecidos como melhores praticas que utilizavam apenas uma

cortina, uma vez seguidos os procedimentos de esterilizagao.
Administradores financeiros de instituicbes do setor de saude deve presenciar
analises de benchmarking como ferramenta para ajudar os médicos a melhorar

suas préticas e, posteriormente, reduzir custos.®

Como forma de guiar os processos de investimento no mercado
financeiro, € comum a adog&o do chamado “benchmark portfolio” que é utilizado

como um padrao de comparacao de risco e ativos que fazem parte do plano de

® SENN, Girard F. Healthcare Financial Management, n°s, vol 52, p. 46. May, 1998
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investimento adotado pelos investidores. Tais portfélios possuem risco similar ao
risco que o investidor estd disponivel a assumir, assim como o perfil de
investimento desejado e servem para comparar a performance do portfolio

adotado pelo administrador da carteira.
Muitas vezes o plano de investimento inclui o benchmark portfolio, ou padrbes
de comparagdo. O desempenho do investimento do administrador do portfélio
deve ser comparado com um benchmark portfélio apropriado. £

Grande parte da literatura existente sobre benchmarking refere-se
somente ao seu uso no setor privado. No entanto, estd em crescimento a
aplicagéo do benchmarking de organizagdes do setor publico. Tal pratica tem se
tornado uma importante ferramenta para melhoria de processos no setor publico
uma vez ha uma clara percepcéo de que o mesmo nédo esta trabalhando bem e
esta custando e gastando muito, na maior parte dos Estados Unidos. Diante deste
cendrio, torna-se necessario a adogdo de praticas empresariais como
benchmarking e a percepgéo do setor publico como uma oportunidade de
negocio.

A preocupacdo ambiental & cada vez mais crescente. Questées como
destruicdo da camada de ozo6nio, chuva acida, desmatamento de florestas, lixo,
desperdicio, poluigdo s&o algumas das preocupagdes ambientais. Empresas
consideradas com exceléncia na administragéo ambiental como AT&T, Chevron,
McDonald’s, 3M, IBM tém sido foco de estudos de benchmarking. Elas vém
compartilhando os seu Know-how ambiental com empresas e governos de outros
paises. A 3m esta treinando administradores da Tchecho-Eslovaquia, Hungria e
Turquia para administragdo ambiental. Northern Telecom esta ajudando o

governo mexicano com técnicas e tecnologia de produgéo de eletronicos que néo

emitem CFC.
Um exemplo classico de estudo de benchmarking bem sucedido na

Xerox foi o realizado com a L.L. Bean, uma empresa especializada na venda de

" REILLY, Frank K. e NORTON, Edgar A. Investments, p.33. 4%ed. Dryden Press
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produtos para camping por reembolso postal que € reconhecida por sua
superioridade em armazenamento e manuseio de materiais. A Xerox aprendeu e
incorporou uma série de praticas novas num programa de logistica que tinha
como objetivo modernizar suas operacgbes de armazenamento. Tais praticas que
incluiam o uso de cédigos de barras para rastrear materiais, gerenciamento de
estoque, melhor distribuicdo de materiais de escritério e programas de garantia de
qualidade, geraram ganhos de produtividade de 10%, sendo 5% consequéncia
direta das atividades de benchmarking.

Marriots (EUA) melhorou seu processo de “check in” dos hospedes em
500% através do benchmarking no processo de admissdo usado nas salas de
emergéncia dos hospitais. ®

Southwest Airlines (EUA) economizou milnées de délares por ano e
pdde colocar mais aeronaves no ar e menos em terra através do benchmarking
nas equipes dos “boxes” da Indiandpolis 500 (corrida de carro). ?

As aplicagbes do benchmarking podem ser as mais variadas possiveis.
Os exemplos de best-in-practice que utilizam processos totalmente diferentes de
empresas de outros segmentos costumam ser 0s mais interessantes pois
demonstram a possibilidade de inovacgao e diferenciagcdo que uma empresa pode

obter com praticas de benchmarking.

52 Conclusao: o benchmarking é uma ferramenta efetiva de melhoria para as

empresas, independente do tipo de industria ou segmento

Inimeros exemplos reais podem ser encontrados em livros publicados
sobre o assunto e mesmo em sites na Internet. Em alguns desses sites & possivel
encontrar varios estudos de benchmarking junto a empresas de todo o0 mundo nas

mais variadas areas tais como asset management, call center, kan ban,

® The Benchmarking Exchange, 7960-B Soquel Drive, Suite 356, aptos, CA 95003, USA. Tel: 408-662-9800, fax 408-662-9855
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franchising, recursos humanos, merchandising, relagdes publicas, treinamentos,

vendas, tecnologia, robdtica, delivery, P&D entre outros.

Os exemplos e areas comentados acima demonstram o benchmarking
como uma ferramenta que realmente proporciona oportunidades de melhorias. No
entanto, € preciso conhecer as limitagcdes de tal pratica e as limitacbes de cada
empresa, tomando cuidado com as referéncias que s&o utilizadas. Deve-se
procurar olhar além dos indices/nimeros utilizados pelas empresas, através da
identificacdo e andlise mais profunda das pessoas, processos e atividades

empresariais existentes, que muitas vezes nem podem ser quantificados .

9. ANALISE DOS MOMENTOS ECONOMICOS
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ApoOs a compreensao dos aspectos que interferem na importancia do
benchmarking para as empresas, verificamos que o momento econdmico pelo
qual as empresas passam impacta diretamente na importancia do benchmarking
para as mesmas.

Desta forma, observando historicamente o benchmarking, verificamos a
existéncia de dois periodos distintos. O primeiro se caracteriza pelo surgimento
das praticas de benchmarking, como ferramenta empresarial reconhecida, no
Brasil e no mundo na década de 80. Ja o segundo presencia o surgimento de
blocos econdmicos, da globalizacdo e intensificacdo da competitividade,
determinando assim novas tendéncias para o processo de benchmarking no Brasil
e no mundo na década de 90.

Tal distingdo destes dois periodos deve-se ao fato de que, na década
de 80, o termo globalizacédo nem se quer era usado, ou seja, a competicdo era
essencialmente doméstica ( Ex: no ambito municipal, estadual ou nacional). Ja na
década de 90, as forgcas econdmicas acima citadas fazem com que o

benchmarking tenha outro enfoque.

62 Conclusao: a utilizagao do benchmarking como ferramenta de

management ¢ influenciada pelo momento econdmico em que é aplicada

Através de uma analise dos fatores que influenciam os ambientes
competitivos das empresas, reconhece-se que dois fatores externos sao
fundamentais para a determinagéo dos resultados de uma empresa: o mercado
global e o desenvolvimento de produtividade nacional. As empresas neste atual
momento econdmico ndo podem mais restringir as suas perspectivas para limites
de mercados locais ou até mesmo nacionais.

A influéncia das politicas de regulamentacdo do mercado, assim como
o novo contexto econdmico encontrado, sendo este caracterizado pela

intensificacdo da globalizacdo e formacdo de blocos econdmico, interferem

32



principalmente nos estudos de benchmarking externo, uma vez que é necessario
a participacdo de outras empresas, concorrentes ou nao, para a obtencéo de
informacées, identificagdo de produtos, servicos e processos de trabalho e
formacéo de parcerias para a melhoria dos padrées de desempenho. E, tendo-se
acirrado a competitividade, questiona-se até que ponto as empresas estéo
dispostas a abrir suas portas e desta forma, qual o papel do benchmarking no
atual cenario econdmico

Para o desenvolvimento da produtividade nacional se faz necessario o
aumento da inovacdo e da qualidade de forma a permitir as empresas mais
capacidade de satisfazer e responder as necessidades do mercado, cada vez
mais mutéveis e globalizadas. Para tanto, é preciso que as organizacoes
trabalhem juntas para aumentar a eficiéncia de processos de trabalho tanto em

padrées regionais quanto internacionais, como afirma Watson em seu livro

Benchmarking Estratégico:
A partilha de inovagdes de processo leva a criagdo de sistemas empresarias
mais efetivos e eficientes capazes ndo sé de sustentar uma produtividade
nacional maior como também de aumentar a competitividade global das
industrias americanas.
Diante desta perspectiva de concorréncia global, o estudo do

benchmarking adquiri um papel fundamental uma vez que estimula o aprendizado
coletivo e o conhecimento do processo adquiridos através de experiéncias e
praticas compartilhadas. No entanto, tal intercambio de informagdes néo é
disponivel para todas as organizagdes, sobretudo entre empresas concorrentes
diretas. Desta forma, é essencial o conhecimento profundo dos processos
internos da empresa para entdo buscar processos analogos em empresas de
outros setores e que estariam dispostas a discutir seus processos, utilizando até

mesmo estudos de benchmarking interno antes buscar parcerias externas.
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10. ANEXOS

Cdédigo de Conduta de Benchmarking
Questionario aplicado nas entrevistas
Cronograma de trabalho realizado

Bibliografia
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A IMPORTANCIA DO BENCHMARKING PARA AS EMPRESAS NUMA ECONOMIA COMPETITIVA

10.1 CODIGO DE CONDUTA DE BENCHMARKING

Com o intuito de orientar as pessoas nas praticas de benchmarking,

principalmente entre empresas concorrentes, estimulando o profissionalismo e
eficacia dos estudos, a International Benchmarking Clearinghouse, um servigo do
American Productivity and Quality Center (APQC), juntamente com o Strategic
Planning Institute Council on Benchmarking desenvolveram um Cobdigo de
Conduta relativo ao Benchmarking, argumentando que a adesdo a esses

principios contribuira para benchmarking eficiente, eficaz e ético.

10.1.1 Principios de Legalidade
Se houver qualquer quest&o em potencial sobre a legalidade de uma atividade,
néo a faca.
Evite discussdes ou agdes que poderiam levar a implicar um restricdo do
comércio, mercado e/ou esquemas de alocacéo de cliente, fixagéo de preco,
formas de negdcios, manipulagdo de concorréncia ou suborno. N&o discuta
custos com concorrentes se os custos forem um elemento de prego.
Evite a aquisicdo de segredos comerciais de quaisquer meios que poderiam
ser interpretados como impréprios, incluindo violagdo ou indugdo de uma
violagdo de qualquer regra de sigilo. Ndo revele nem use nenhum segredo
comercial que possa ter sidos obtido através de meios impréprios ou que tenha
sido revelado por outro em violagéo da regra de sigilo ou limite de uso.
Como consultor ou cliente, ndo estenda as constatacbes de um estudo de
benchmarking a outra empresa sem primeiro obter permisséo das partes do

primeiro estudo.

10.1.2 Principio de Troca

o Esteja disposto a fornecer a seu parceiro de benchmarking o mesmo tipo e

nivel de informagdes que solicita para seu parceiro de benchmarking.
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Comunique-se total e previamente no relacionamento para esclarecer
expectativas, evitar interpretacdes errbneas e estabelecer interesse mutuo no
intercambio de benchmarking.

Seja honesto e completo.

10.1.3 Principio de Confidencialidade

Trate o intercambio de benchmarking como confidencial para os individuos e
empresas envolvidos. As informagées ndo devem se comunicadas fora das
organizagbes associadas sem o consentimento prévio do parceiro de
benchmarking que compartilhou a informacgao.

A participacdo de uma empresa num estudo & confidencial e ndo deveria se

comunicada externamente sem sua permissao prévia.

10.1.4 Principio de Uso

S6 use informacdes obtidas através de benchmarking para objetivos de
formulagdo de aperfeicoamento de operagdes ou processos dentro das
empresas que participam do estudo de benchmarking.

O uso ou comunicagdo do nome de um parceiro de benchmarking com 0s
dados obtidos ou praticas observadas requer a permissdo prévia daquele
parceiro.

N&o use benchmarking como meio de comercializar ou vender.

10.1.5 Principio do Primeiro Contato

e Inicie contatos de benchmarking, sempre que possivel, através de contato de

benchmarking projetado pela empresa do parceiro.

e Respeite a cultura corporativa de companhias parceiras e trabalhe dentro de

procedimentos mutuamente combinados.

e Obtenha acordo mutuo com o contato designado de benchmarking sobre

qualquer nao-intervengdo de comunicagéo ou responsabilidade com outras

partes.
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10.1.6 Principio da Terceira Parte

¢ Obtenha uma permisséo individual antes de fornecer o nome de uma pessoa
em resposta a uma solicitacdo de contato.

e Evite a comunicacdo do nome de um contato num férum aberto sem a
permissao do contato.

10.1.7 Principio de Preparacao

o Demonstre empenho para a eficiéncia e eficacia de benchmarking realizando
trabalho preparatério antes de fazer um contato inicial nesse sentido e seguir
um processo de benchmarking.

e Obtenha o maximo do tempo de seu parceiro de benchmarking estando
totalmente preparado para cada intercambio.

e Ajude seus parceiros de benchmarking a se prepararem dando-lhes um guia de
entrevista ou questiondrio e agenda antes das visitas de benchmarking.

10.1.8 Principio de Concluséao

e D& prosseguimento a cada compromisso feito com seus parceiros de
benchmarking de maneira oportuna.

e Complete cada estudo de benchmarking com vias a satisfagdo de todos os
parceiros, conforme mutuamente combinado.

10.1.9 Principio de Compreenséao e Agao

» Compreenda como seus parceiros de benchmarking gostariam de ser tratados.

 Trate seus parceiros de benchmarking da maneira que cada um deles gostaria
de ser tratado.

e Compreenda como cada parceiro de benchmarking gostaria que fosse

manuseada e utilizada a informacéo fornecida por ele, e a manuseie e utilize

dessa maneira.
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10.2 QUESTIONARIO

Entrevistado
Nome:
Empresa:
Cargo:
Area:

Entrevista

Data:

INTRODUGAO DA PESQUISA
e Apresentacdo da pesquisadora, tema da pesquisa e do PIBIC.

« Explicagdo sucinta dos objetivos do estudo e estrutura da entrevista.

PRIMEIRA PARTE -

A Importancia do Benchmarking para as empresas

1. Como o entrevistado define benchmarking?

2. Ja realizou benchmarking? Que tipos? Quando?

3. De quem parte a iniciativa de realizar benchmarking?

4. Esta realizando atividades de benchmarking ou esta planejando realizar? As
empresas estdo realmente abertas a este tipo de pratica?

5. Qual a relacéo do benchmarking com estrategia?

6. Foi um modismo? Por qué?
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SEGUNDA PARTE -

A Importancia do Benchmarking numa economia competitiva

1.Houve uma mudanca de percepgao do papel do benchmarking da década de 80
para a década de 907

2.Como o cenario econdmico ( globalizagdo, aumento da competitividade)
influencia o benchmarking?

3.Qual a influéncia da tecnologia neste contexto?

4. Uma hipotese que foi levantada é que esta ocorrendo um aprofundamento do

benchmarking interno devido as grandes fusbes entre empresas? Vocé

concorda?

CONCLUSAO
1. Comentdrios e sugestdes finais do entrevistado.
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10.3 CRONOGRAMA DE TRABALHO REALIZADO

ATIVIDADES

SET/98

ouT/98

NOV/98

DEZ/98

JAN/99

8 (14{21]|28

5]13]19

26

319]|16

23

1

7114

21

4

i

18

25

aprovagdo da pesquisa

reuniao com prof® orientador
estruturagdo da pesquisa
reunido/revisdo com prof°® orientador

identificagao de fontes de pesquisa
reuni@o/revisdo com prof® orientador

determinagé&o da estrutura do relatério parcial
reuniao/revisao com prof® orientador
elaboragéo do relatério parcial
reunido/revisao com prof® orientador
entrega do relatorio parcial

reunidio com prof® orientador
aprofundamento da bibliografia
levantamento de novas fontes
reunido/revisdo com prof® orientador

reunido com prof® orientador

elaboragdo da pesquisa

estruturagéo do questionario p/ entrevistas
reunido/revisdo com prof® orientador

ATIVIDADES

MES

FEV/99

MAR/99

ABR/99

MAI/9

1| 8]15]22

22

511219

26

3|10j17

24

levantamento de dados
estruturagao do relatério parcial revisado
reunido/revisdo com prof°® orientador

3 =N

elaboragao do relatério parcial revisado
levantamento de dados

reunido/revisao com prof® orientador
entrega do relatorio parcial revisado

x|

estruturagao do resumo
reunido/revisdo com prof® orientador
elaboragao do resumo
reunido/revisdo com prof® orientador
entrega do resumo

estruturagao da apresentagéo
entrevistas

elaboragao da apresentagao
reunido/revisdo com prof® orientador
apresentagaoc CNPq

revisdo de todo material p/ relatério final
reuniéo/revisdo com prof® orientador
entrevistas

elaboragao do relatori final
reuniao/revisdo com prof® orientador

entrega do relatorio final
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