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Resumo
Todos os anos são criados novos conceitos de management que, para além de se tornarem antiquados em pouco tempo, trazem pouco valor acrescentado às empresas. Não é o caso do benchmarking, uma vez que, para além de descobrir oportunidades reais de melhoria nas empresas, o benchmarking estabelece um mecanismo de aprendizagem contínua de novas práticas e ideais dentro da empresa o que favorece a existência de uma cultura de melhoria e aprendizagem a todos os níveis da organização. A proposta deste  artigo é demosntrar que o  benchmarking complementa a estratégia da empresa, fazendo com que ela assuma um modelo de líder, ou seja, copiar as melhores práticas para melhorar a própria performance da organização.
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The benchmarking as a propellant for growth for the organization

Abstract
All years are created news concepts of management. However, in addition to become antiquated in a short time, it brings just little value to the business. This is not the case of benchmarking because, beside finding real opportunities of upturn in the business the benchmarking establish a mechanism of continual learning of new practices and ideas within of the company what promotes the existence of a culture of improvement and learning at all the levels of the organization. The purpose of this paper is to show that the benchmarking complement the company’s strategy, making it assumes a leader’s model, either, to copy the best practices to improve its own performance of organization. 
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1 Introdução
“Aquele que conhece o inimigo e a si mesmo, lutará cem batalhas sem perigo de derrota; para aquele que não conhece o inimigo, mas conhece a si mesmo, as chances para a vitória ou para a derrota serão iguais; aquele que não conhece nem o inimigo e nem a si próprio, será derrotado em todas as batalhas”. Esse texto escrito pelo general chinês Sun Tzu (2003), a mais de 500 anos A.C., demonstra como o conhecimento próprio e do concorrente leva ao sucesso pretendido de qualquer organização.

Com o acirramento do mercado as empresas procuram desempenhar o melhor de si para atender as necessidades e interesses cada vez mais sofisticados do consumidor. Para que consigam melhorar o desempenho e tornarem-se líderes, as empresas necessitam passar por processos contínuos de melhorias, visando otimizar suas atividades operacionais, comerciais e administrativas. 

Espera-se assim, que empresas mudem sua cultura em relação ao benchmarking. O benchmarking não é uma ferramenta que serve apenas para copiar o sucesso de outras empresas, mas sim, uma ferramenta de implementação de mudanças que pode gerar resultados positivos quando bem empregada, alavancando a produção e principalmente a tecnologia da empresa, a tornando mais competitiva perante seus concorrentes.

2 Benchmarking
Aprender com os bons exemplos sempre fez parte da vida pessoal e profissional de todos, e não fugindo a essa regra as organizações também procuram esse aprendizado utilizando o benchmarking. Segundo Camp (1993) “[...] benchmarking é a busca das melhores práticas na indústria que conduzem ao desempenho superior”.

O benchmarking é mais um instrumento consolidado que busca a melhoria de processos, auxilia as empresas a identificarem suas fraquezas deixando claro o que deverá ser reajustado na organização. Revela o que outras empresas fizeram para satisfazer seus clientes e conseguir bons indicadores de desemprenho. 

Outra definição de benchmarking é a feita por Balm (1995) como sendo uma atividade contínua de comparação dos próprios processos, produtos e serviços com a atividade similar mais conhecida, de modo que metas desafiadoras mas atingíveis sejam estabelecidas e um curso de ação realista seja implementado, a fim de se tornar e continuar sendo eficientemente o melhor dos melhores num prazo razoável.

Os japoneses, exímios na arte de aprender observando os “melhores”, tem no seu vocabulário uma palavra que parece encontrar correspondência ao Benchmarking: Dantotsu descreve um processo pró-ativo de pesquisa de padrões de referência, numa atitude de almejar a posição de “melhor entre os melhores”(CAMP, 1993).

Fisher (1996) descreve que o conceito de benchmarking não constitui uma exceção, mas se suas implicações forem inteiramente compreendidas, pode catalisar mudanças extraordinárias. 

Júnior (2001) conceitua o benchmarking como uma “Ferramenta tradicional do planejamento e da gestão da qualidade total e, como tal, deve orientar as corporações a buscar, além de suas próprias operações, fatores-chave que influenciem a sua produtividade e resultados.”

A prática do benchmarking é descrita conforme Maximiano (2000), como sendo a técnica por meio da qual a organização compara seu desempenho com o de outra. Por meio do benchmarking, uma organização procura imitar outras organizações, concorrentes ou não, do mesmo ramo de negócios ou de outros, que façam algo de maneira particularmente bem feita. A idéia central é a busca das melhores práticas da administração, como forma de identificar e ganhar vantagens competitivas.

O benchmarking não é aplicado apenas nas indústrias, mas também em grupos governamentais, acadêmicos e em qualquer outro que deseje aperfeiçoar-se de forma eficiente. Segundo Araújo (2001), é uma excelente ferramenta de gestão organizacional e oferece aos que acreditarem corretamente em seu potencial alternativas que aperfeiçoam processos organizacionais, produtos e serviços.

Benchmarking deve ser um processo de crescente percepção dentro de uma organização e de desenvolvimento de uma cultura disposta a aprender. Fornece um estímulo externo encorajando um ambiente de aprendizado contínuo, tornando as empresas adaptáveis aos novos conhecimentos.

Hyland, Beckett (2002) e Zairi (1994) colocam que no início o benchmarking era apenas uma prática focada externamente. Porém Yasin (2002) define benchmarking como uma técnica multi-facetada que pode ser usada para identificar lacunas operacionais e estratégicas, e procurar as melhores práticas que eliminam estas lacunas. Às vezes, as melhores práticas já estão sendo usadas em outras divisões dentro da empresa. Neste contexto, o benchmarking tem uma dimensão interna.

2.1 Origem do benchmarking 
Antigo termo usado pelos agrimensores, benchmarking, designava uma marca ou referência feita sobre uma rocha, muro ou edifício tendo a função de ser a referência para determinar posição ou altitude em medidas topográficas ou para registros das marés. Era o ponto de observação de onde as medidas poderiam ser feitas ou servir de referência para outras. 
Seu uso popularizou-se somente á algumas décadas, por intermédio da Xerox que o moldou e criou algumas idéias e objetivos que possibilitaram sua superação numa perda progressiva do mercado (Araújo, 2006), mas, a técnica é tão antiga, que não seria pretensioso afirmar que o segundo homem a fazer fogo foi quem realizou o primeiro benchmarking da humanidade. 
Com o passar do tempo o conceito de benchmarking vem se ampliando, deixando de ser apenas um planejamento baseado em observação e realização de melhorias em determinados setores. A análise competitiva torna-se com ele fundamental para a escolha das estratégias e mesmo sendo uma ferramenta poderosa, nem sempre foi posta em prática por gerentes das organizações.
É no final dos anos 80 e início dos anos 90 que o benchmarking passa a ser bem visto como ferramenta que deve ser utilizada no dia-a-dia das empresas, sendo aplicada na solução de problemas, planejamentos, reengenharia e melhoria de processos, definições de metas e estratégias, sendo considerada uma habilidade fundamental para as organizações.  

Em 1987 o governo dos EUA criou o “Prêmio Nacional da Qualidade Malcolm Baldrige”. Que estimula a utilização do Benchmarking e de outras ferramentas da qualidade e exige que os vencedores partilhem os métodos e ferramentas não-confidenciais da qualidade com outras companhias. Com a "civilização" do método, surgiram as parcerias entre empresas que resolvem trocar informações sobre suas excelências. A idéia do benchmarking é simples: para resolver um problema, ao invés de "reinventar a roda", pode-se buscar a solução aonde ela já vem sendo aplicada.

Inicialmente, o benchmarking limitava-se à reflexão e mensuração de indicadores de sucesso entre concorrentes diretos. Hoje, percebe-se que o benchmarking ultrapassou esses limites e passou a se basear também na análise das melhores práticas vivenciadas por empresas que necessariamente não precisam ser concorrentes diretos ou nem sequer concorrentes.
Segundo Yasin (2002), benchmarking pode e deveria ser usado como elemento essencial de uma estratégia dentro de um programa de Gestão de Qualidade Total (TQM). Benchmarking é um agente de mudança que muda a cultura da organização, de um tipo “business-as-usual” (trabalho como sempre) para um tipo “best-in-class” (melhor da categoria). O benchmarking é um processo de medição sistemático e contínuo como o TQM (ZAIRI,1994). 

2.2 Tipos de benchmarking
O benchmarking possibilita a tomada de decisões baseadas em fatos e não em intuições, gerando benefícios para as organizações, quando usado como um processo contínuo e sistemático, identificador de áreas de mudança e como processo de medição para monitorar melhorias alcançadas.

A Associação Empresarial de Portugal, Câmara de Comércio e Indústria – AEP (2006) apresenta a seguinte tipologia para o benchmarking, detalhada logo em seguida:
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Fonte: AEP (2006)
Figura 1 – Tipologia do benchmarking
· Benchmarking Governamental – caracterizado pela comparação da eficiência das várias políticas entre países, estados, municípios, entre outros;

· Benchmarking Setorial – caracterizado pela comparação da eficiência inter e intra setores de atividades; 

· Benchmarking Interno – caracterizado pela comparação da eficiência entre funções semelhantes em várias instalações, departamentos ou divisões;

· Benchmarking Competitivo – análises competitivas identificam diferenças no desempenho das organizações, em vertentes como a produtividade, crescimento, custos, investimentos e inovação.

· Benchmarking Funcional – caracterizado por ser investigada uma função ou processo específico, como faturamento, embalagem, entre outros. 

· Benchmarking Genérico – caracterizado por abordar grupos de tarefas ou funções em processos mais complexos que atravessam a organização transversalmente e que são encontrados facilmente em outras empresas.
Araújo (2001), após análise de várias tipologias de benchmarking, considera o modelo apresentado por Spendolini como sendo o mais utilizado, conforme apresentado na tabela a seguir:

	TIPO
	DEFINIÇÃO
	EXEMPLOS
	VANTAGENS
	DESVANTAGENS

	Interno
	Atividades similares em diferentes locais, departamentos, unidades operacionais, países, etc.
	- práticas americanas de fabricação versus prática Fuji Xerox (Japão)

-Estratégias de marketing por divisão (copiadoras versus estações de trabalho). Workstations
	- práticas quase sempre fáceis de coletar

- bons resultados para companhias diversificadas já com práticas “excelentes”
	- foco ilimitado

-vista tendenciosa (interna)

	Competitivo
	Concorrentes diretos vendendo para uma mesma base de clientes
	- Cannon
- Ricoh

- Kodak

- Sharp
	- Informações relevantes para os resultados de negócios
- práticas/tecnologias comparáveis

- histórico da coleta de informações
	- dificuldade de coleta de dados
- questões éticas

- atitudes antagônicas

	Funcional
(Genérico)
	Organizações reconhecidas como tendo os mais avançados produtos, serviços e processos
	- armazéns (L.L. Bean)
- acompanhamento do status de despachos (Federal Express)

- serviço ao cliente (American Express)
	- alto potencial para descobrir práticas inovadoras
- tecnologias/práticas de fácil transferência

- desenvolvimento de redes de contatos profissionais

- acesso a bancos de dados relevantes

- resultados estimulantes
	- dificuldades na transferência de práticas para ambientes diferentes
- algumas informações não podem ser transferidas

- consome bastante tempo


Fonte: SPENDOLINI (apud ARAÚJO, 2006)
Tabela 1- Tipologia de benchmarking
2.3 Princípios de benchmarking
A AEP (2006) destaca ainda seis princípios para a utilização do benchmarking, o princípio contínuo, sistemático, de avaliação, produtos serviços e processos, de melhores práticas e melhoria, detalhados a seguir:
a) Contínuo: Para ser realmente eficaz o processo de benchmarking tem que ser contínuo. Não pode ser desenvolvido apenas uma vez e negligenciando depois, pensando que apenas uma vez a tarefa estará concluída. Tem que ser um processo contínuo uma vez que as práticas estão sempre em mudança.

b) Sistemático: O benchmarking não é um método aleatório de recolher informações, e sim um processo sistemático estruturado etapa a etapa, objetivando avaliar métodos de trabalho no mercado. Esse processo possibilita ás empresas a comparação de seus produtos, serviços e métodos de trabalho com as organizações das melhores práticas.

c) Avaliação: O benchmarking tem o objetivo de imediato de avaliar o processo. Essa avaliação pode ser executada de forma quantitativa que identifica a diferença, quantificando o tamanho da oportunidade, e qualitativa descrevendo a oportunidade da mudança para as melhores práticas.

d) Produtos Serviços e Processos: O benchmarking pode ser aplicado em todas as áreas de um negócio. Essa aplicação fornece práticas e métodos que constituem o suporte para conseguir que os produtos e serviços cheguem de forma eficaz ao cliente.

e) Melhores práticas: O processo de benchmarking concentra-se nas atividades de maior êxito, negócios que são reconhecidos como os melhores nas atividades. Porém não deve-se dirigir somente aos concorrentes diretos dos produtos ou serviços, esses podem ter práticas não muito atrativas.

f) Melhoria: O objetivo final da organização é a melhoria continua, pois possibilita utilizar a informação recompilada de várias formas de maneira a produzir um efeito significativo nos processos das organizações.

É importante frisar que o benchmarking é uma prática baseada na reciprocidade, onde todos os participantes beneficiam-se da partilha da informação.

3 O processo de implementação do benchmarking
Toda tomada de decisão exige uma visão ampla da realidade que nos cerca, para Araújo (2001), visão ampla é uma necessidade em tudo que se faz na vida.  A decisão antes de ser posta em prática exigirá a aplicação de uma série de etapas lógicas, o benchmarking não dispensa esses cuidados. O processo abaixo descreve essas etapas apresentadas por Camp (apud ARAÚJO, 2001) para o benchmarking: 
	
	 
	

	Planejamento
	 
	1. Identificar o que marcar para referência

	
	 
	2. Identificar empresas comparativas

	
	 
	3. Determinar método de coleta 

	
	 
	

	
	
	

	
	 
	

	Análise
	 
	4. Determinar a "lacuna" corrente de desempenho

	
	 
	5. Projetar futuros níveis de desempenho

	
	 
	

	
	
	

	
	 
	

	Integração
	 
	6. Comunicar descobertas de marcos de referência e obter aceitação

	
	 
	7. Estabelecer metas funcionais

	
	 
	

	
	
	

	
	 
	

	Ação
	 
	8. Desenvolver planos de ação

	
	 
	9. Implementar ações específicas e monitorar processos

	
	 
	10. Recalibrar marcos de referência

	
	 
	

	
	
	

	
	 
	

	Maturidade
	 
	11. Posição de liderança atingida

	
	 
	12. Práticas plenamente integradas aos processos

	
	 
	


Fonte: Camp (apud ARAÚJO, 2001)
Após terem sido alcançados os objetivos a que se propusera, a organização tem duas alternativas: direcionar os esforços para a melhoria de outro item e nada fazer pelo primeiro ou continuar a trabalhar na melhoria do desempenho do item. 

Quando se abandonam os esforços de melhoria contínua, o melhor que pode acontecer é que o desempenho se mantenha estável. No entanto, as organizações concorrentes poderão estar a trabalhar em melhoria contínua, o que vai provocar num futuro próximo, um novo desvio negativo no desempenho do item. E claro que é preferível continuar os esforços de melhoria do item, para tal deverão ser realizados a manutenção da base de dados e a implementação da melhoria contínua do desempenho.
4 Os benefícios do benchmarking para as empresas
Muitos são os benefícios que as organizações terão ao utilizarem corretamente o benchmarking. Segundo Spendolini (apud ARAÚJO, 2001), seis são os motivos que determinam sua importância do mesmo para as empresas:

· O estímulo ao “pensamento para fora do caixa”;

· Planejamento estratégico;
· Previsão; 
· Novas idéias; 
· Comparações entre produtos/serviços/processos;

· Estabelecimento de objetivos.
Araújo (2001) define o “pensamento para fora do caixa” expresso por Spendolini como sendo algo comum que muitas organizações se esquecem, não aprendem ou desaprendem sobre o papel vital de se olhar para as fronteiras, não só as da organização, mas também das fronteiras entre as empresas.

Para que a empresa obtenha o máximo aproveitamento da prática é necessário o comprometimento de todos, inclusive da alta direção, que deve assumir uma postura que envolva aspectos como a interiorização que a concorrência está perante a mudança, ter boa vontade de mudar e partilhar informações com os parceiros de benchmarking, ter espírito aberto para novas idéias, criatividade, inovação e promover a institucionalização do benchmarking.

Um exemplo clássico de empresa que obteve sucesso coma prática de benchmarking é a Xerox Company, que em 1979 iniciou um processo de Benchmarking para identificar o avanço da concorrência. Analisou as copiadoras concorrentes através de comparação e desmonte. Verificou a operações para examinar os custos unitários de fabricação. A questão era saber como é que os japoneses ofereciam fotocopiadoras mais confiáveis a um preço inferior aos custos da Xerox. A solução foi comprar as marcas rivais e verificar a composição do seu custo através do preço de cada peça, procedimento também conhecido como “engenharia reversa”. Assim foi possível reproduzir o processo e reduzir custos. 

Além da Xerox vários grupos empresariais como a 3M Company, American Express Company, Toyota, General Electric, Johnson & Johnson, são referências em excelência no mundo dos negócios.

Bogan e English (1997) citam as vantagens de benchmarking por eles consideradas: melhora a qualidade organizacional, conduz a operações de baixo custo, facilita o processo de mudança, expõe as pessoas a novas idéias, amplia a perspectiva operacional da organização, cria uma cultura aberta a novas idéias, serve como catalisador para o processo de aprendizagem, aumenta a satisfação dos funcionários da linha de frente através do envolvimento, aumento de sua autoridade e um senso de domínio sobre o trabalho, testa o rigor das metas operacionais internas, vence a natural descrença dos funcionários da linha de frente sobre a possibilidade de melhoria do desempenho, cria uma visão externa para a empresa.

A empresa Arisco é um grande exemplo de que quando bem implementado o benchmarking trás grandes benefícios. No início de suas atividades a empresa possuía um deficiente sistema de pronta entrega, então elegeram uma empresa que tinha um bom sistema, a Vanil, que serviu como modelo para Arisco. No começo tiveram grande dificuldade, mas após aprender com uma empresa bem estruturada a Arisco desenvolveu uma excelente cadeia de distribuição, acarretando o seu crescimento em uma área que poderia dificultar o seu desenvolvimento.

5 Os riscos apresentados pelo benchmarking
No benchmarking é preciso descobrir quem são os melhores do mercado em determinada atividade e estabelecer metas que possibilitem adequar o que foi descoberto a uma realidade completamente diferente. Nesse processo de contínuo aperfeiçoamento é tido como fundamental a participação de todos na empresa, não só na identificação de melhores práticas, como também na disposição para abraçar o novo (PARK, 1997).

Park (1997), diz ainda, que é necessário tomar muito cuidado ao se determinar a empresa exemplo. Muitas vezes as práticas utilizadas pelas empresas exemplo não são aplicáveis nas empresas praticantes devido a diferença de continuidade, compatibilidade, foco, posição no mercado, podendo fazer com que a praticante implemente ou planeje algo fora da sua realidade, fazendo com que ela perca competitividade e possa até comprometer suas atividades.

As empresas que praticam o benchmarking muitas vezes não utilizam a ferramenta com sabedoria, ao invés de utilizar a prática para melhoria, algumas empresas se fardam a copiar o que a concorrente faz, amargando em geral um segundo lugar. Um bom exemplo para isso é a rede de televisão SBT, que está sempre atrás da rede GLOBO, assumindo uma posição de segundo lugar, não conseguindo mais sair desta posição, por falta de inovação em seu processo de benchmarking. Já a rede RECORD cresceu vertiginosamente, e um dos fatores primordiais para esse sucesso, foi a utilização e cópia das melhores práticas da Rede Globo.
O benchmarking é um processo, mas também é uma forma de pensamento limitado somente pela capacidade de refletir. Boxwel (1996) aconselha a não fazer benchmarking porque ele está intelectualmente na moda, e sim porque vê com seriedade a melhoria. 
A participação de todos os colaboradores da organização na prática do benchmarking é importante para a identificação das verdadeiras necessidades de melhoria na empresa. Porém, quando o benchmarking é assimilado e praticado apenas pela alta cúpula executiva, os resultados não são sempre os melhores. Esses executivos, muitas vezes por vaidade ou excesso de confiança não querem enxergar o desempenho positivo de outra empresa.

As empresas não podem pensar que a prática do benchmarking assegura plenamente a resolução de todas as suas deficiências internas. Ela integra o mix de práticas que auxiliam a composição do planejamento estratégico.

6 Conclusão

O benchmarking realmente contribui para a melhoria da empresa, levando a mesma a alcançar uma posição melhor no mercado. É necessário que as organizações que buscam o benchmarking como ferramenta de melhoria, assumam uma postura que necessita aprender com os outra, para que possa justificar o esforço investido no processo, pois essa busca das melhores práticas é um trabalho intensivo, exige bastante tempo e que requer muita disciplina. 

Adaptar o benchmarking no processo da organização pode nos permitir vislumbrar oportunidades e também ameaças competitivas, construindo um atalho seguro para a excelência, com a utilização de todo um trabalho intelectual acumulado por outras organizações evitando os erros e armadilhas do caminho.

Estabelecer a organização como praticante do benchmarking rigoroso e capaz de adicionar valor, tende a aumentar cada vez mais a comunicação entre as empresas, e à medida que o benchmarking proliferar, as empresas formarão mais relações com outras empresas que antes eram ferozes concorrentes.

Toda a conceituação vista a cerca do benchmarking gera diversas conseqüências benéficas, tanto para as pessoas quanto para as empresas envolvidas. Atender necessidades e expectativas de um número cada vez maior de pessoas através da propagação das melhores práticas empresariais é uma delas. Deve ser salientado o quanto é importante esforçar-se para fazer da melhor forma possível, bem como o quanto é interessante quem obtém bons resultados, e mais ainda, esforçar-se para ser o melhor dos melhores, ou seja, o modelo, o marco referencial.

Como toda ferramenta, o benchmarking se mal empregado pode acarretar sérias conseqüências para as empresas praticantes. No momento em que a empresa toma a decisão de se utilizar desse mecanismo, ela pode colocar em risco sua posição no mercado. Ao praticar o benchmarking e não investir em melhorias, a empresa fica presa a tecnologias alheias, esperando sempre um novo lançamento a fim de poder evoluir. Isso se torna comum em organizações que assumiram a segunda posição no mercado. Como o caso já comentado da rede de televisão SBT, que não consegue superar a Rede GLOBO.
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