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Introducao

Benchmarking é a busca pelas melhores préaticas que conduzem uma empresa
a maximizacdo da performance empresarial. Uma definicdo formal dada por
David T. Kearns da Xerox Corporation afirma que “Benchmarking é o processo
continuo de medicdo de produtos, servigcos e praticas em relacdo aos mais
fortes concorrentes, ou as empresas reconhecidas como lideres em suas
industrias”.

O processo genérico de benchmarking pode ser dividido em duas partes,
praticas e métricas. As préaticas sdo definidas como os métodos que sédo
usados; as métricas sdo o efeito quantificado da instalacdo das préticas. O
benchmarking deve ser abordado investigando-se inicialmente as praticas da
industria. As métricas que quantificam o efeito das préaticas podem ser obtidas
ou sintetizadas em seguida. O benchmarking é portanto uma compreenséao de
praticas e depois sua quantificacdo para mostrar seu efeito numeérico.

Baseando-se no exemplo da Xerox, pioneira na aplicacdo do Benchmarking,
fica evidente a necessidade de realizar esta atividade de forma bem mais
ampla do que comparar operagdes internas da empresa, ou apenas preocupar-
se em desmontar maquinas ou produtos fisicos de concorrentes, em um
benchmarking de atividades de fabricagdo. E necessario preocupar-se também
em realizar benchmarking de processos de negocios tais como a manutencao,
a distribuicéo, o desenvolvimento de produtos, etc, que diferente de se ter algo
fisico para desmontar requer que métodos e praticas sejam detalhados e
depois comparados com o0 ambiente externo. Fica claro também que o
benchmarking pode levar a compreensao da posicdo de um concorrente, mas
ndo a criacdo de préaticas superiores aquelas da concorréncia, que sO sera
obtida pela descoberta das melhores praticas, onde quer que elas estejam
(outros tipos de organizacdes e nao somente 0s concorrentes).
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A realizacdo do benchmarking passa por cinco fases genéricas:

- Planejamento das investigacdes de benchmarking, buscando-se responder a
trés perguntas: O que deve ser usado como marco de referéncia? Com quem
Ou 0 que iremos comparar? Como serao coletados os dados? Enfatiza-se mais
uma vez que o importante € reconhecer que o benchmarking é um processo
ndo s6 para obter metas métricas quantificaveis, mas também, e mais
importante, para investigar e documentar as melhores praticas da industria, as
quais irdo permitir que essas metas sejam atingidas;

- Andlise, envolvendo uma cuidadosa compreensdo das praticas correntes
dos processos da empresa, bem como dos parceiros, afinal o processo de
benchmarking € uma andlise comparativa. Aquilo que se deseja € uma
compreensao do desempenho interno, a partir da qual se possa avaliar as
forcas e fraquezas: Os parceiros de benchmarking sdo melhores? Por qué?
Quanto? Quais das melhores préticas ja estdo em uso ou previstas? Como as
praticas deles podem ser incorporadas ou adaptadas para implementacéo?

- Integracao, € a fase em que busca-se incorporar novas praticas a operacao.
As descobertas do benchmarking precisam ser comunicadas a todos os niveis
organizacionais para se obter apoio, comprometimento e senso de propriedade.
E preciso demonstrar, de forma clara e convincente, que elas s&o corretas e se
baseiam em dados concretos e obtidos de diversas fontes.

- Acdo, as descobertas do benchmarking e os principios operacionais nelas
baseados devem ser convertidos em acfes especificas de implementacéo.
Além disso, € preciso que haja medicbes e avaliacbes de realizacdes
peridédicas. Os progressos em direcdo aos pontos de referéncia devem ser
reportados a todos os funcionarios;

- Maturidade, serad alcancada quando as melhores praticas da industria
estiverem incorporadas a todos o0s processos da empresa e quando o
benchmarking se torna uma faceta permanente, essencial e autodesencadeada
do processo gerencial.

A criatividade na execucdo destas cinco fases genéricas ira diferenciar os
resultados que cada empresa obterd na realizagdo do benchmarking. O
benchmarking pode beneficiar uma empresa de diversas maneiras:

- possibilita que as melhores praticas de qualquer industria (concorrentes ou
nao) sejam incorporadas de forma criativa aos processos da empresa;

- pode proporcionar estimulo e motivagdo aos profissionais cuja criatividade &
exigida para a execucao e implementacdo das descobertas da investigacao;

- pode ocorrer também de as pessoas serem mais receptivas a novas idéias e
a sua adocdao criativa quando estas ndo se originaram necessariamente na sua
propria industria;



- pode também identificar, em outras industrias (de outros ramos de negdcios),
avancos tecnoldgicos que nao seriam reconhecidos e, portanto, ndo aplicados
no proprio setor;

- finalmente, os envolvidos no processo de benchmarking muitas vezes
constatam que o0s contatos e interacdes decorrentes do benchmarking tém
valor inestimavel para 0 futuro crescimento profissional.

Guia de leitura das informacdes adicionais

O livro de Camp (1993) foi a principal referéncia utilizada para a montagem do
texto introdutério sobre benchmarking desta homepage. Portanto, no livro
encontra-se apresentado de forma muito mais detalhada os conceitos e
discussbes aqui expostos e principalmente as cinco fases genéricas para a
realizacdo do benchmarking, desdobradas em passos de execugao com
instrucdes detalhadas e apresentacao ilustrativa de casos de empresas.

O artigo de Elmuti et. al. (1997), faz uma boa revisédo geral sobre o processo de
aplicacdo do benchmarking e suas implicacdes para o melhoramento continuo
e a vantagem competitiva. Analisa também os beneficios, limitacdes, custos,
implementacdo e aspectos éticos e legais da aplicacdo do benchmarking.

No livro de Fuld (1993), ha uma exposicao de métodos praticos e ferramentas
para a monitoracdo de concorrentes, baseando-se em fontes de informacao
disponiveis tanto fora como dentro da prépria empresa. Além disso sugere
formas de se organizar e armazenar informacdes sobre os concorrentes e
transmiti-los para os responsaveis pelas decisées na empresa.

Outra obra bastante conhecida sobre benchmarking € o livro_de Spendolini
(1993), que apresenta um modelo genérico do benchmarking, apropriado para
qualquer organizacdo, propondo-se um conjunto de acfes que um individuo,
grupo ou uma organizagcao pode seguir para estabelecer seu préprio processo
de benchmarking. Divide-se em trés partes: a primeira abordando os
fundamentos do benchmarking, a segunda apresentando cinco estagios
praticos para a realizacdo do benchmarking, e a terceira expondo
recomendacdes de especialistas em benchmarking das melhores praticas.

Por fim, nos sites do The Benchmarking Exchange e do International
Benchmarking Clearinghouse pode-se encontrar textes atualizados e diversos
artigos com casos praticos sobre o] tema.
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