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>> Capitulo 1
Introducao ao Benchmarking

Benchmarking sempre esteve presente no nosso dia a dia. Nos olhamos
“0 que e como os outros fazem” e procuramos fazer melhor. Desde que a
Xerox comegou a usar o benchmarking formalmente, em 1997, o seu uso
expandiu-se rapidamente entre as empresas. Ele tem sido utilizado como
uma ferramenta para aumentar o desempenho e a competitividade de or-
ganizagdes em muitos paises e orienta os fabricantes e prestadores de ser-
vicos de empresas publicas e privadas, de diversos setores e portes. Nas
pesquisas, aparece como uma das principais ferramentas gerenciais. Em-
presarios utilizam-no cada vez mais para apoiar as suas decisdes na busca
da lideranga do mercado.

Ao longo dos anos o benchmarking competitivo, com foco nos produ-
tos da concorréncia, tem evoluido para o benchmarking do aprendizado
das praticas de exceléncia, ou seja, aprender “dos outros” para aprender
“junto e com os outros”. Ele tornou-se, através do seu amplo escopo e es-
cala de atuagdo, uma das ferramentas empresariais mais conhecidas e im-
portantes.

Essa ferramenta tem se mostrado também muito eficaz para apoiar o
desenvolvimento de pequenas e médias empresas. Através de bancos de
dados consolidados é possivel identificar “forgas e fraquezas” internas que
exigem atencdo gerencial e prioritéria.

Com a crescente demanda por projetos e treinamentos de benchmar-
king, sugiram os chamados Centros de Benchmarking em varios paises,
que facilitam a sua realizagao. Eles auxiliam na concepgdo e condugao de
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projetos, facilitando a sua operacionaliza¢do e assegurando os melhores
resultados.

Neste sentido, esse livro objetiva facilitar o uso do benchmarking e
contribuir para a sua expansdo nas empresas brasileiras. A nossa motiva-
¢do para escrever esse manual foi:

o Preencher uma lacuna na literatura brasileira de livros sobre ben-
chmarking e, principalmente, de livros do tipo “manual, teoria e
pratica”, com referencial bibliografico amplo e aplicado;

« Explorar uma das ferramentas de gestao empresarial mais utili-
zada mundialmente, mas ainda com pouco uso metodolégico por
empresas brasileiras;

« Elencar os beneficios desta ferramenta de gestdo para as liderancas
empresariais;

» Exemplificar as boas préticas do benchmarking a partir de expe-
riéncias nacionais e internacionais bem-sucedidas;

o Desmistificar o conceito de benchmarking de cépia indiscrimina-
da para a busca continua e sistematica por melhores resultados;

 Divulgar a aplicagdo do benchmarking para assegurar competiti-
vidade de PMEs;

« Divulgar a importancia dos Centros de Benchmarking para a in-
dugdo e apoio na realizag¢do de projetos de benchmarking;

 Apresentar indicadores e questionarios dos principais modelos de
benchmarking nacionais e internacionais.

O livro esta estruturado em nove capitulos, iniciando por esta intro-
dugio. Os capitulos estdo escritos de forma complementar, primeiramente
abordando conceitos introdutdrios e utilizados ao longo do livro.

A Figura 1.1 resume as questdes formuladas sobre o benchmarking na
estruturacao dos capitulos. Cada capitulo interage com os demais, seguin-
do um ordenamento légico. Uma leitura sequencial, capitulo a capitulo,
pode exigir do leitor a consulta de outros tdpicos correlacionados. Por
exemplo, durante a leitura de modelos de benchmarking, no capitulo 3,
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o leitor podera complementar o conteido com exemplos desses modelos
no capitulo 6, ou ainda, buscar um referencial conceitual no capitulo 1 e
relembrar a classificagdo dos tipos de benchmarking do capitulo 2.

Cap. 1 Seu:clsrs;?ﬁ%?énua do Introdugdo e terminologia
Cap. 2 O que comparar? Tipologia
Cap. 3 Como comparar? Métodos e modelos
Cap. 4 Como realizar corretamente? Boas praticas e dicas
Cap. 5 Como analisar dados? Ferramentas estatisticas
Cap. 6 Cite exemplos de aplicagdes. Estudo de casos
Cap.7 O que foi escrito? Conclusbes
Referencial | Onde pesquisar? Referencial
Cite exemplos de questdes
Anexos e indicadores para o Questionarios de Benchmarking
benchmarking.

FIGURA 1.1: ESTRUTURA DO LIVRO

Respondendo a essas questdes, desejamos incentivar o uso do ben-
chmarking no Brasil. Esperamos que, até o final desse manual, o leitor seja
motivado a desenvolver o benchmarking empresarial.

1.1. A histéria do Benchmarking

A humanidade, desde os seus primordios, buscou o aprendizado através da
natureza, tirando proveito de plantas e animais para o seu sustento e, mais
tarde, observando e imitando outros homens. Até o final do século XVIII
a forma tradicional da organizagdo da produgéo era a fabricagao artesanal.
Os artesdos possuiam suas oficinas em suas proprias casas e produziam
integralmente o produto. A Revolugdo Industrial em 1778, na Inglaterra,
marcou o inicio de mudangas e inovagdes na organiza¢do da producao
como a divisdo e mecanizac¢do do trabalho. Mais tarde foi desenvolvida,
por Henry Ford, a produgdo seriada, adaptada do processo de corte de car-
nes em um abatedouro em Chicago. Durante uma visita, em 1912, Ford
observou como as carcagas eram penduradas e transportadas em ganchos
presos a um transportador aéreo. Cada trabalhador executava a sua tarefa,
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cortando sempre o mesmo pedago de carne no seu posto de trabalho. Apos
o corte ele empurrava a carcaga para o proximo posto de trabalho. Ford
levou essa ideia para a produgéo seriada de automdveis, em 1913, iniciando
a chamada produ¢do em massa (IEL, 2005 e Mertin, K., Kohl, H., 2009).
A partir desse exemplo, observa-se que é comum realizar benchmarking
envolvendo setores semelhantes e também diferentes.

Outro exemplo de benchmarking informal, comparando setores dife-
rentes, foi o processo realizado por Toyoda Kiichiro, em 1950, verificando
o funcionamento de um supermercado. Ele observou o método de reposi-
¢d0 e controle das mercadorias com registros colocadas nas prateleiras. A
medida que os clientes retiravam as mercadorias das prateleiras, elas eram
reabastecidas pelos funcionarios. Por sua vez, Taiichi Ohno adotou esse
novo sistema de reposicao de estoque, na Toyota, apds estudos do sistema
de reposicao dos supermercados dos EUA, em 1956. Esse principio de re-
posi¢do chamado de “principio do supermercado” deu origem a produgao
puxada e ao Kanban, inventados por Taiichi Ohno, criador do Sistema de
Produgao Toyota (Ahmed & Rafiq, 1998). No livro “A maquina que mudou
o mundo”, Womack et al. (1990) descrevem os enormes ganhos de qua-
lidade e produtividade entre as empresas automotivas world class (classe
mundial) e outras empresas tradicionais. Esse livro popularizou o termo
classe mundial e contribuiu para a disseminacéo internacional do conceito
de benchmarking.

A avaliacdo de desempenho e comparagdo de operagdes internas de
uma empresa com as melhores praticas de outras se popularizou a partir
da década de 80, quando melhorias significativas no desempenho foram
obtidas pela Hewlett-Packard e Xerox, através estudos de benchmarking
(Camp, 1989).

O caso da Xerox Corporation iniciou quando seu presidente Charles
Christ leu um anuncio no jornal New York Times, em 1979, em que um
concorrente oferecia copiadoras muito parecidas com as fabricadas na Xe-
rox pelo preco equivalente ao de seu custo de producdo. A Xerox tinha
desenvolvido a copiadora 914 e teve a sua participagdo de mercado de 80%
reduzida para 20%. O valor das a¢des da Xerox e sua participagdo no mer-
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cado cairam enormemente e a empresa pediu concordata. Seu novo presi-
dente, David Kearns, antecipava as mudangas afirmando “nds precisamos
mudar significativamente o jeito e 0 modo de conduzir o nosso negécio”
(Mertins at al., 1995).

Como reagdo, foi enviada uma equipe de funciondrios ao Japdo para
aprender as préticas de exceléncia japonesas, com o objetivo de aumentar
a qualidade, de reduzir os custos de producdo e do tempo de desenvolvi-
mento de novas copiadoras. A metodologia utilizada nesse primeiro ben-
chmarking estd descrita na Figura 3.2 e detalhada em forma de estudo de
caso no capitulo 6. Os resultados alcancados permitiram a recuperagdo da
empresa e o desenvolvimento do programa “Leadership through Quality”
(Lideranca através da Qualidade), em 1983. Em 1989 a Xerox ganhou o
prémio “Malcolm Baldrige Quality Award”, divulgando mundialmente as
praticas de benchmarking.

O programa de qualidade americano, conhecido como Malcolm Bal-
drige Award, contribuiu para disseminar o benchmarking nos EUA. Isso
ocorreu por dois motivos. O primeiro deve-se ao fato de um dos critérios
do prémio referir-se a realizagao do benchmarking das melhores praticas
gerenciais e, o segundo, ao fato de as empresas vencedoras do prémio ser-
virem de benchmarking para outras (Ribeiro, 2004).

O uso da ferramenta de benchmarking expandiu-se rapidamente nos
anos 90, comparando produtos e boas praticas em empresas como KO-
DAK, TRW, Chevron, AT&T, 3M, Ford, IBM, entre outras. Foram desen-
volvidos varios projetos industriais de benchmarking com diversificadas
metodologias, implicando a necessidade de recursos humanos, tempo e
custos. Surgiu, assim, a necessidade dos Centros de Benchmarking (CB)
como prestadores de servicos. Em 1993, foi criado junto ao American
Productivity and Quality Centre (APQC) o Internacional Benchmarking
Clearinghouse (IBC), nos EUA. Um ano depois, foi fundado, na Inglaterra,
o Centro de Benchmarking com apoio do The Department of Trade and
Industry (DTI). Esse centro desenvolveu um enorme banco de dados de
boas praticas para pequenas e médias empresas (PMEs) e divulga-as atra-
vés do Prémio "Melhores Praticas” com visitas técnicas as vencedoras.

Benchmarking — Manual, Teoria e Pratica |

5



6

Em 1994, foi criado o Centro de Informac¢ao de Benchmarking (IZB)
do Instituto Fraunhofer para Sistemas de Produgao e Projetos Tecnologicos
(IPK), na Alemanha. O IZB apoia atividades de benchmarking em servigo,
industria e instituigdes publicas. Identifica e faz contatos com empresas
parceiras para promover e realizar benchmarking com metodologias pro-
prias (ver cap. 3). Ele oferece solu¢do completa para as empresas, desde a
concepgao do projeto até a implementacgao das agdes de melhoria.

Entre as principais atividades desses centros, estdo a divulgacao das
metodologias de benchmarking, a escolha e o contato com as empresas
parceiras no benchmarking (Mertin, K.; Kohl, H.; 2004). Para apoiar a bus-
ca pelas melhores praticas mundiais de exceléncia (world class best practice)
foi fundada, em 1995, a Rede Global de Benchmarking (GBN). Essa rede
formada por Centros de Benchmarking oferece apoio a realizagao de pro-
jetos internacionais.

No Brasil, empresas internacionais implementaram o benchmarking
seguindo uma politica corporativa, como o caso da AT&T, Johnson &
Johnson, entre outras. A Xerox do Brasil implantou um processo de ben-
chmarking baseado nas experiéncias de servigos bancarios, subdividindo a
sua carteira de clientes em “grandes contas” e “pequenas e médias contas”
possibilitando o atendimento diferenciado aos grandes consumidores. Na
década de 80, a Fundagéo Cristiano Ottoni da Universidade Federal de Mi-
nas Gerais, liderada pelo consultor Vicente Falconi, iniciou o movimento
da Qualidade Total. Com parceria da JUSE (Japanese Union of Scientists
and Engineers), foram organizadas varias missdes empresariais ao Japao
para aprender o modelo japonés. Desde entdo muitos empresarios imple-
mentaram um sistema de eficiéncia industrial baseado em benchmarking
internacional. Em 1997, o Instituto Evaldo Lodi (IEL) de Santa Catarina
desenvolveu o “Programa Melhores Praticas para a Exceléncia Industrial”.
Em parceria com o International Institute for Management Development
(IMD), foi desenvolvido o Benchmarking Industrial com transferéncia do
banco de dados do Programa “Made in Europe”. Em 2003 foi atualizado o
banco de dados e incluido o0 médulo de inovagao tecnolégica (IEL, 2005).
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Através dessa breve introducao observa-se que o benchmarking:

o Pode ser formal e informal;

o E realizado entre empresas que atuam no mesmo ou em diferentes
setores;

 Possibilita o aprendizado através da observagao;

 Possibilita que as boas praticas possam ser transferidas de um setor
para o outro;

o E realizado para produtos, servigos, processos e métodos;

o E realizado por grandes organizagdes com comprometimento de
suas liderangas.

A Figura 1.2 resume os eventos que marcaram o desenvolvimento cro-
nologico do benchmarking (Mertin; Kohl, 2009).

Observe: O Benchmarking foi desenvolvido por iniciativas de em-
presas privadas, tornando-se uma ferramenta de exceléncia para atingir
desempenhos superiores. Sua metodologia foi aprimorada por Centros de
Benchmarking e difundidas através dos prémios da qualidade.

Ano Eventos

1979 | Primeira aplicacdo do Benchmarking Competitivo na Xerox Corporation

Aplicagdo do benchmarking em toda Xerox Corporation (produgao,

1981 :
transporte, servigo...)

1987 | Malcon Baldridge Award proporciona visibilidade ao benchmarking

1989 | 1° livro: Benchmarking de Robert Camp.

Xerox recebe o Malcolm Baldrige National Quality Award e torna-se
referéncia mundial

1992 | Criagcao do Centro de Benchmarking IBC — USA

1989

Criagao do Centro de Benchmarking — Inglaterra. Expansdao mundial do

k) uso do benchmarking

1993 | Desenvolvimento do modelo “Benchmarking de Processos”

1993 | Desenvolvimento do Modelo PROBE pela IBM e London Business School

1994 | Criagdo do Centro de Benchmarking 1ZB — Alemanha
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Ano | Eventos
1994 | Estudo "Benchmarking Made in Europe” com PROBE
1995 | Criagdo do Prémio Europeu das Melhores Praticas de Benchmarking
1995 | Criacdo do Global Benchmarking Network
1995 | Estudo "“Benchmark Made in Switzerland”
1996 | Criacdo do BMindex na Inglaterra
Desenvolvimento do Modelo Microscope para PMEs pela IBM e London
1997 .
Business School
1997 | Inicio do Benchmarking Industrial — IEL/ SC
2000 Aplicacdo do BMindex através de oito Centros de Benchmarking para PMEs
(REACTE)
2002 | Benchmarking: O caminho da qualidade total (Robert Camp).
A FNQ incentiva a utilizagdo do benchmarking no Prémio Nacional da
2004 )
Qualidade
Formacao da Rede Nacional do Benchmarking Industrial e Bemchstar para
2005
PMEs
2009 | Langcamento do SIMAP Boas Praticas no SEPRONe em Fortaleza — Ceara
Desenvolvimento do SIMAP Competitivo no Observatério Tecnoldgico da
2015 UFC

FIGURA 1.2: DESENVOLVIMENTO CRONOLOGICO DO BENCHMARKING

1.1.1. A Evolugcéo do Benchmarking

O desenvolvimento de novas aplicagdes de benchmarking tem caracteriza-

do novas geragoes de benchmarking. Ahmed e Rafiq (1998) identificaram a

evolugao do benchmarking em cinco geragdes que foram complementadas

por Kyrd (2003), destacando o benchmarking de competéncia e de networks

apresentados na Figura 1.3. Uma nova gera¢do ndo elimina ou substitui a

anterior, mas complementa a abrangéncia e escopo da ferramenta.

A primeira geragao (1940-1980), também conhecida como “engenharia

reversa’, tem o foco nas caracteristicas e funcionalidades de produtos con-
correntes.

| Introducdo ao Benchmarking




¥ Vocé sabia que: a engenharia reversa consiste em
desmontar uma maquina e analisar como ela foi cons-

truida e como ela funciona. O primeiro benchmarking foi
realizado pela empresa Xerox Company com uma ma-
quina fotocopiadora. No capitulo 2, é caracterizado o
benchmarking de produto e, no capitulo 6, € descrito o
estudo de caso desta empresa.

A segunda geracao, “benchmarking competitivo”, compara o desempe-
nho de empresas concorrentes, identificando as melhores praticas.

A terceira geragdo (1982-1988), “benchmarking de processo”, tem uma
abrangéncia bem maior, comparando processos de empresas nao concor-
rentes e de outras nacionalidades. O objeto desse benchmarking sdo pro-
cessos e fungdes (Ahmed & Rafig, 1998).

A quarta geragao (1990) buscou o aprendizado de estratégias empre-
sariais implementadas com sucesso. As empresas comegam a usar o ben-
chmarking como ferramenta de gestdo (dire¢do) e divulgar os resultados
obtidos através de prémios de qualidade.

A quinta gerac¢do, com abrangéncia geografica mundial, possibilita a
comparagao e aprendizado global de boas praticas (Ahmed & Rafig, 1998).
Sao comparados diversos tipos de empresas, seus agrupamentos produti-
vos, regides geograficas e economicas.

A sexta geragdo propde o benchmarking da capacidade de respostas a
mudangas de mercado e novos desafios empresariais. Compara-se a habi-
lidade de aprender e desenvolver competéncias para implementar estraté-
gias em um mercado cada vez mais dinamico e exigente. O objetivo passa
a ser o aprendizado com outras empresas, ou seja, comparar-se com 0s
melhores e aprender com eles.

Por tltimo, destaca-se a atuagao em rede global de organizagdes e es-
pecialistas que promovem o uso e troca de experiéncias, trabalhando em
conjunto em projetos internacionais.
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FIGURA 1.3: AEVOLUGAO DO BENCHMARKING. FONTE: KYRO, 2003

Observe que os tipos de benchmarking caracteristicos de cada geragao
serdo descritos no capitulo 2.

1.2. Conceitos e definicoes

Para melhor compreensao deste livro, serdo definidos conceitos utilizados
ao longo dos capitulos.

1.2.1. Benchmarking versus Benchmark

O termo de origem anglo-saxdnica “benchmarking” refere-se ao processo
de medicao e comparag¢do com um padrao referencial. Nao existe um equi-
valente na lingua portuguesa. Esse processo comparativo é constituido de
uma sequéncia de atividades para identificar o melhor padrao (Figura 1.4).
Esse padrao ou marca é o “benchmark”. Essa palavra deriva-se de “bench”
(mesa) e “mark” (marca). Assim as marcas da mesa de trabalho ajudam
o artesdo a definir e medir a largura e o comprimento de seus artefatos
(Fromm citado por Kohl, 2007). Benchmark refere-se, entdo, a escala ou a
unidade métrica de medigdo (Wong and Wong, 2008).
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BENCHMARKING X BENCHMARK

Processo de Padrao
comparar Referéncia
e melhorar Marco

FIGURA 1.4: BENCHMARKING VERSUS BENCHMARK

O nadador Johnny Weissmuller, também conhecido como o Tarzan
dos seriados dos anos 1930 e 1940, foi o primeiro nadador a realizar 100
metros livres em menos de um minuto, no ano de 1922. A sua marca de
58.6s. tornou-se uma referéncia mundial (benchmark). Ele treinou para ser
“o melhor dos melhores”, ou seja, aplicou o conceito japonés conhecido
por dantotsu “de lutar para ser o melhor dos melhores” (Camp, 1994). Mais
tarde outros nadadores conseguiram nadar “abaixo” de 60s. e foram reco-
nhecidos como classe mundial (world class). Nos tempos atuais um nadador
“classe mundial” deve superar a marca mundial dos 48s. Observa-se que os
referenciais sdo dinamicos e exigem um processo continuo de atualizagao.

O termo empresas de classe mundial (world class) foi introduzido por
Hayes e Wheelwright em 1984, para denominar empresas alemas e japo-
nesas que apresentavam competéncias para disputar no mercado mundial.
Essas competéncias estavam relacionadas ao desempenho dos processos e
praticas de exceléncia.

Como ¢ estabelecido um critério para classificar uma marca como
“classe mundial”? Nao existe um s critério. Primeiramente, estabelecem-
-se as praticas e, entao, as suas métricas. Alguns critérios estabelecem uma
referéncia a desempenhos minimos (ex. 80%) para serem consideradas
classe mundial (ver Figura 3.6 e 3.8). Como exemplo, cita-se o indice de
Eficiéncia Global de Equipamentos, conhecido por OEE (Overall Equip-
ment Effectiveness), que mede a disponibilidade, eficiéncia e qualidade de
um determinado equipamento, por exemplo, um centro de usinagem. Esse
indice é composto por trés indicadores relacionados as seis grandes per-
das que reduzem a eficiéncia de um equipamento, estratificadas em perdas
de disponibilidade, velocidade e qualidade. Quando esse indice for supe-
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rior a 85% ¢é considerado classe mundial. Esse indicador é utilizado mun-
dialmente, o que permite a comparacdo de desempenho de equipamentos
industriais de empresas de varios paises. Quando uma empresa calcula o
indice OEE com uma metodologia prépria, desconsiderando algumas per-
das, ela perde a capacidade de comparar internacionalmente.

OEE = Disponibilidade (%) x Desempenho (%)
X Qualidade (%)

Exemplo de calculo de OEE: se uma maquina opera 6
horas de um turno de 8 horas, sua disponibilidade sera de
75%. Nessas 6 horas, opera com 80% da sua velocidade
(desempenho = 80%) e produz 10% de rejeicao (quali-
dade = 90%). Entdo, sua Eficacia Geral do Equipamento
(OEE) sera: (0,75 x 0,80 x 0,90) = 0,54 ou 54%.

Em estudos realizados em empresas brasileiras, os autores encontraram
varias maquinas com OEE abaixo de 50%. Nesses casos é possivel duplicar
a capacidade de produgdo sem comprar novos equipamentos, eliminando
perdas e, assim, aumentando a eficiéncia dos equipamentos existentes.

1.2.2. Benchmarking como ferramenta gerencial

Benchmarking, como metodologia, teve a sua origem nos Estados Unidos
e foi desenvolvido, em 1979, por Robert C. Camp. Como gerente da Xerox
Company, Camp (1994) definiu benchmarking como “a busca por solu¢oes
baseadas nos melhores processos e métodos industriais, as melhores pra-
ticas, que conduzem uma empresa para o melhor desempenho”. Ele publi-
cou, em 1989, a sua experiéncia com benchmarking na empresa Xerox no
livro “A busca das melhores praticas industriais para alcancar desempenho
superior”. Esse foi o primeiro livro sobre o tema e é considerado um dos
mais conhecidos, destacando a metodologia de benchmarking utilizada na
Xerox, descrita na Figura 3.2.
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O Centro Americano de Qualidade e Produtividade (APQC) define
benchmarking como um processo continuo de medicao e comparagéo de
uma organizagado com organizagdes lideres de qualquer lugar do mundo
para obter informagdes que ajudam a organizagdo a realizar agdes para
melhorar o seu desempenho (APQC, 1993).

Benchmarking deve ser simples, sistematico e utilizar o bom senso.
Ele é um processo sistematico de buscar praticas de exceléncia, ideias ino-
vadoras e procedimentos efetivos de opera¢ao, que levam a performance
superior. Em vista das limitagdes humanas, é uma questdo de bom sen-
so considerar a experiéncia dos outros (BOGAN citado por IEL, 2005). A
APQC (2001) complementa essa defini¢do, dizendo que o benchmarking é
a pratica de ser humilde o suficiente para admitir que alguém é melhor em
algo, e ser sensato o suficiente para aprender como alcanga-lo e supera-lo.

De acordo com Charles Christ, da Xerox Corporation, o objetivo do
benchmarking é adquirir uma vantagem competitiva sustentavel. Ele au-
xilia o conhecimento dos concorrentes e de si mesmo. Aprenda com eles
e esteja pronto para se adaptar as suas melhores praticas. Seu sucessor na
presidéncia da empresa, David Kearns, afirma que benchmarking é o pro-
cesso continuo de medigdo de produtos, servicos ou praticas gerenciais,
comparativamente aos melhores concorrentes ou empresas consideradas
lideres (Camp, 1994). Vale ressaltar que o sucesso do benchmarking como
ferramenta para alcangar uma vantagem competitiva depende da capaci-
dade da empresa de se adaptar criativamente as melhores praticas existen-
tes no mercado, ao invés de as copiar (Camp, 1989). Camp (1994) comple-
menta definindo benchmarking (Figura 1.5) como a busca pelas melhores
praticas industriais que levam e empresa para a posi¢ao superior.

Benchmarking € o processo continuo de medi¢ao de produtos,
Servicos ou praticas gerenciais, comparativamente aos
melhores concorrentes ou empresas consideradas lideres.

Charles Christ-Xerox

Benchmarking é a busca pelas melhores praticas
industriais que levam a lideranga empresarial.
Robert C. Camp

FIGURA 1.5: O QUE E BENCHMARKING?
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Zairi (1996) descreve benchmarking como “medigdo da performance

em relagdo ao melhor dos melhores (dantotsu), através de um continuo

esfor¢o de revisdo de processos, praticas e métodos”.

Kohl (2007) contribui com uma defini¢do direcionada para o ben-

chmarking com PMEs apds anos de experiéncia em projetos na Europa.

Nesse caso realiza-se a comparagdo externa através de indicadores para

identificar lacunas, comparando as melhores praticas entre processos em-

presariais. Isso acontece com o objetivo claro de alcan¢ar um melhor de-

sempenho empresarial.

As definigoes citadas sao complementares e destacam as seguintes ca-

racteristicas para o benchmarking:

usado em qualquer nivel e tipo de organizagao;

processo continuo de medi¢do e comparagao;

processo simples voltado para o aprendizado;

compara produtos, processos e boas praticas;

compara com os melhores;

identifica agoes para melhorar o desempenho organizacional;

¢ uma estratégia do negdcio (Camp, 1994).

De forma conclusiva e baseada na experiéncia dos autores podemos

afirmar que o benchmarking nao é:

um evento unico e isolado;

um estudo que fornece respostas rapidas;
cdpia ou imitagao;

rapido e facil;

um modismo da administrac¢do;

um mecanismo somente para reduzir recursos (Camp, 1994).
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Ribeiro (1994) salienta que o benchmarking é um processo orientado
de dentro para fora. Inicialmente, analisam-se os processos internos da

organiza¢ao e depois compara-os externamente.

1.2.3. Classificagao do porte de uma empresa

Para classificar uma empresa em pequeno, médio e grande porte, sdo usa-
dos varios critérios como numero de funcionarios, faturamento, merca-
do de atuagdo, entre outros. Observa-se que os limites de classificacao
ndo sao unanimes e se diferenciam entre paises e grupos econémicos. A
Comissao Europeia classifica o porte de uma empresa de acordo com nu-
mero de funcionarios, faturamento e valor do balango patrimonial, con-

forme Figura 1.6.

Porte empresarial | N° de funcionarios  Untiagha Valor Patrimonial
Euro/ano

Micro atée 9 até 2 milhdes até 2 milhdes

Pequeno 10 a 49 até 10 milhdes até 10 milhdes

Médio 50 a 249 até 50 milhoes até 43 milhdes

Grande 250 ou mais aqm:a de 50 aqm:‘j de 43
milhdes milhdes

FIGURA 1.6: CLASSIFICACZ\O DE PME NA COMUNIDADE EUROPEIA.

No Brasil, destaca-se a classificagdo utilizada pelo Servigo Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), baseada no numero
de funciondrios, e pelo Banco Nacional de Desenvolvimento Econdémico e

FONTE: KOHL (2007)

Social (BNDES), baseada no faturamento anual (Figura 1.7).
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