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Resumo

Governo e autoridades responsaveis pelo gerenciamento publico que desejam contribuir
para o alargamento das funcionalidades coletivas devem sempre estar atentos aos melhores
processos de gestdo, producdo e afins, e ndo podem deixar de analisar e avaliar as ideias
inovadoras e procedimentos de operacdo mais eficazes desenvolvidos pelas demais
empresas do setor privado e organizacdes sem fins lucrativos. Nesse cendrio surge o
benchmarking, que pode ser utilizado como instrumento facilitador de vantagem
competitiva e organizacional. Neste artigo, que por meio de uma pesquisa bdsica, método
hipotético-dedutivo, abordagem qualitativa, objetivo exploratério e levantamento
bibliografico e documental, dedicou-se a confirmar o beneficio para as organizacdes do setor
publico em utilizar o benchmarking, permitindo concluir que a aplicagdo estimula o
desenvolvimento de novas ideias e novos métodos de trabalho, sendo um facilitador do
processo de mudancas internas que sao refletidas externamente.
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Summary

Government and authorities responsible for managing the public who wish to contribute to
the extension of collective functionality should always be aware of the best management
processes, production and the like, and can not fail to analyze and evaluate innovative ideas
and operating procedures developed by other more effective private sector companies and
nonprofit organizations. In this scenario arises benchmarking, which can be used as an
enabler of competitive advantage and organizational. In this article, which through a basic
search, hypothetical-deductive method, qualitative approach, exploratory objective and
bibliographical and documentary devoted to confirm the benefit for public sector
organizations to use benchmarking, allowing to conclude that the application encourages the
development of new ideas and new ways of working, being a facilitator of the process of
internal changes that are reflected externally.

Keywords:  Strategic = Management. Benchmarking. Innovation. Organization.
Competitiveness.

1 Introdugao

Apdés a Segunda Guerra Mundial, observou-se a necessidade de inovar processos,
proporcionar meios para que as industrias, mais envolvidas com o desenvolvimento do pais e
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dos governos, ampliassem a producdo e incrementassem as técnicas de gestdo. Para
impetrar melhores resultados e alcancar a exceléncia, foram desenvolvidos estudos e
aplicados métodos de trabalho fundamentado em comparacdes de organizacdes conhecidas
como as “melhores” em determinados processos e produtos. Assim, surge o benchmarking,
que classifica, compara e orienta, onde o objetivo é avaliar as melhores praticas gerenciais,
organizacionais, e identificar oportunidades de melhorias, sendo o padrdao ou modelo a ser
copiado.

Deste modo, os desafios advindos do século XXI tais como a globalizacdo, o crescimento
populacional, o aumento do poder de compra das classes consideradas anteriormente
“emergentes” e a constante busca pela exceléncia organizacional exigem da Gestdo Publica
um melhor acompanhamento e analise das melhores ideias, inovacdes e procedimentos de
organiza¢des modelos, através do benchmarking.

Diante do contexto apresentado, hd impacto estratégico do benchmarking nas organizagdes
publicas?

O presente artigo pretende analisar as vantagens da utilizagdo do benchmarking como um
dos instrumentos de gestdao organizacional e competitiva. Como metodologia realizou-se
uma pesquisa basica, por meio do método hipotético-dedutivo, a partir da abordagem
qualitativa. Em relacdo aos objetivos metodolégicos propostos foi feito a pesquisa
exploratdria, a partir de um levantamento bibliografico, da andlise de artigos, periddicos e
consultas a sitios da internet especializados no assunto proposto.

A justificativa em realizar este estudo esta alicercada na importancia da Gestao Publica em
utilizar o benchmarking, podendo verificar necessidades, sejam elas coletivas ou internas, e
ir além da simples andlise da concorréncia, oferta e demanda, propiciando a definicdo de
metas e planejamentos ainda melhores, como marco referencial e diferencial. Ou seja, para
gerir a coisa publica de forma eficaz e eficiente é preciso pensar e agir estrategicamente,
visando o ideal, o melhor.

2. Gestao Estratégica: historico e definicdes

A Gestdo Estratégica é uma terminologia provinda do militarismo, estudado e desenvolvido
inicialmente pelos oficiais de alta patente em tempos de guerra, em defesa de territérios,
manutencdo do estado e do poder.

Earle (s.d.), citado por Luecke, afirma ser:

a arte de controlar e utilizar os recursos de uma nag¢do — ou uma coalizagdo de
nagdes —, inclusive suas Forgas Armadas, para que seus interesses vitais sejam
efetivamente promovidos e garantidos. (LUECKE, 2009, p. 10)

Posteriormente foi adaptado e utilizado pelos gestores de empresas e negdécios que
almejavam cumprir um plano, visdao, missao e objetivos da melhor maneira de forma eficaz e
eficiente. Havendo a necessidade de alcancar um objetivo deve-se planejar e elaborar uma
estratégia, focalizar como fazer para alcanga-lo, analisando os sistemas que compdem o
mercado, tais como as oportunidades e os desafios criados pelos consumidores,
concorréncia, sistema econdémico, tecnologia, matéria-prima e governo, dentre outros.
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De acordo com Maximiano:

o processo de planejamento estratégico consiste em definir objetivos para a relagdo
com o ambiente, levando em conta os desafios e as oportunidades internos e
externos. O processo de planejamento estratégico afeta a empresa a longo prazo,
porque compreende as decisGes sobre os produtos e servigos que a organizagdo
pretende oferecer e os mercados e clientes que pretende atingir.
(MAXIMIANO, 2000, p. 203)

Michaelson (2003, p. 18) ensina que uma boa definicdo de estratégia seria “fazer a coisa
certa”, enquanto a tatica esta ligada ao “fazer as coisas corretamente”. Complementando seu
raciocinio fundamentado nas lices de Sun Tzu, considerando os principios fundamentais da
estratégia ao longo dos tempos e situacdes, o autor considera ainda que “a estratégia acaba
na fronteira da guerra e na porta do quartel-general dos negdcios; a tatica comec¢a no
contato com o cliente” (MICHAELSON, 2003, p. 18).

A analise da situacdo atual como parametro para que a organizacdo estabeleca seus
objetivos e visdo futura deve ser planejada tendo-se consciéncia da realidade, definida de
forma genérica, principalmente com relacdo a missdo e ao negodcio. J& os objetivos
especificos, compreendidos por cada meta da organizacao, sdo analisados de acordo com o
desempenho organizacional.

2.1 Benchmarking

Benchmarking é uma pratica de gestdao empregada pelas organiza¢des de classe mundial
para estabelecer posicdes de lideranca, seja em produtos, processos e praticas
organizacionais de conhecimento e como atingi-los. E considerado uma ferramenta para
melhoria do desempenho do negdcio em ambito geral dos produtos por ele disponibilizados
e dos processos que o circundam. Aplicado na busca do conhecimento e informagao do
mercado, sofrendo um processo de adequacdo as condicdes da organizacao.

Consiste em ser um instrumento de planejamento estratégico importantissimo para a
organizacao que pretende estar no topo do mercado, pois ird avaliar e analisar as melhores
praticas administrativas do mesmo ramo de negdcios ou de outros, capaz de identificar e
ganhar vantagens competitivas necessdrias para a permanéncia no mercado.

De acordo com Spendolini:

benchmarking é um processo de pesquisa que permite aos administradores realizar
comparagdes de processos e praticas "companhia-a-companhia" para identificar o
melhor do melhor e alcangar um nivel de superioridade ou vantagem competitiva.
Ao contrario de outras ferramentas de planejamento, o benchmarking encoraja as
companhias a procurar, além de suas préprias operacées ou industrias, por fatores-
chaves que influenciem a produtividade e os resultados. Essa filosofia pode ser
aplicada a qualquer funcgdo, o que geralmente produz melhores resultados quando
implementado na companhia como um todo. (SPENDOLINI, 1993, p.17)
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Na visdo de Maximiano:

a utilizagdo do benchmarking comega pela definigdo de como serdo pesquisadas as
melhores praticas. Os procedimentos basicos iniciais consistem em selecionar o
produto ou o processo a ser comparado e o marco de referéncia (com quem iremos
comparar-nos?), e escolher um método de obtengdo de dados. (MAXIMIANO, 2000,
p. 221)

Ja GOAL/QPC, citado por Catunda, afirma ser:

uma mudan¢a no processo de gestdao. Uma oportunidade de inovagdo e
criatividade. Um processo continuo para aprimoramento de estratégias, praticas,
processos, servigcos ou produtos através de medida de comparagao com o melhores
da classe. (CATUNDA, 2006, p. 06)

Portanto, benchmarking tem por meta a eliminacdo dos processos que estdo prejudicando a
organizacdo ou gastando recursos excessivos, com uma geracao de valor prejudicial para a
organizacdo. Enquanto todos os processos podem ser aperfeicoados, a preocupacio
predominante continua sendo obter o maximo de beneficio de cada centavo gasto com a
melhoria continua de processos.

Esse modelo definido por especialitas apresenta a definicdo segundo Catunda citado por
Watson:

processo continuo e sistematico de medicdo e comparagdo de processos de
negbcios de organizagGes contra lideres, em qualquer lugar do mundo onde
estejam, com o proposito de obter informagdes para aprimoramento
organizacional. (WATSON, 2006, p. 06)

A pratica dessa ferramenta possui varios enfoques. Entre eles estdo o benchmarking interno
e fora do setor, possibilitando também aos drgdos publicos e seus gestores uma visdo
estratégica mais alicercada em melhores praticas, sejam em implementag¢des iniciais,
intermediarias ou finais.

Benchmarking interno visa identificar as praticas internas da organizagao, como base de
comparacdo de todos os setores, departamentos e gestes, possibilitando uma comunicacao
e coleta de dados mais clara e explicita, geradora de conhecimento. Abrir as portas da
organizacdo para o estudo de seus proprios processos e praticas medindo desempenho de
operacdo, produtos e resultados advindos, propiciando uma analise entre as unidades
diferentes, e ainda assim interligadas, promoverd a melhoria do desempenho e
conhecimento de todos os setores, validando posteriormente a implantacdo do
benchmarking externo.

Benchmarking fora do setor se refere a utilizacdo de ideias e praticas realizadas em outros
segmentos com paradgimas diferentes dos habituais. Um exemplo primordial se refere a
Xerox comparada com a L.L. Bean, onde, em sua primeira aplicacgdo do processo
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benchmarking, uma buscou parceria com a outra, a fim de compartilhar praticas de
armazenamento de compras (CATUNDA, 2006).

Ha validade nos dois tipos de benchmarking mais utilizados e difundidos em organizacées de
“classe  mundial”, pois oferecem oportunidades de inovacbes diferenciadas e
recompensadoras.

2.2 Resultados e discussao de boas praticas

As aspiracoes advindas dos gestores que almejam ser uma organizacao de referéncia, que
busca o destaque e a continua exceléncia em processos, produtos e servicos, sao
assertivamente supridas com o benchmarking.

Observando as Uultimas tendéncias, oportunidades, preocupacdes e projecdes para o

amanh3, com foco em sustentabilidade, existem no Brasil algumas iniciativas, como o

Programa Benchmarking Ambiental Brasileiro:
independente, agregador e supra representativo - ndo pertence a uma entidade
especifica, mas congrega as mais significativas delas em sua comissdo técnica e
grupo de apoiadores. Com metodologia prépria e exclusiva seleciona e compartilha
as melhores praticas de sustentabilidade (Cases) adotadas por empresas e
instituicGes com potencial de replicabilidade. Com foco na exceléncia do case,
identifica empresas e gestores que sdo referéncia e exemplos a seguir pela
exceléncia de suas praticas.
(http://www.benchmarkingbrasil.com.br/index.php?pag=20dccd)

Nesse programa, onde o conhecimento socioambiental é desenvolvido, aplicado, difundido e
compartilhado nas/e pelas organiza¢des brasileiras contribuindo para formas sustentaveis
de constituicbes sustentdveis, cento e vinte e cinco empresas, divididas em varias tematicas
gerenciais, sdo detentoras das melhores praticas de sustentabilidade no pais. Dentre elas
destacam-se no Ranking 2011: Itaipu Binacional, Ambev, Grupo Baram, Neoenergia, Fundo
Vale (http://www.institutomais.com.br/bm_2011/modules/news/article.php?storyid=54).

O Ranking das instituicdes detentoras das melhores praticas de sustentabilidade no Brasil
existe desde 2003, onde se observou a necessidade nas empresas por praticas
benchmarking. Essa possibilidade de analisar as melhores praticas, implantd-las,
compartilha-las e com isso obter reconhecimento do conhecimento desenvolvido, é um
presente valioso para uma organizacdo, seus colaboradores, acionistas, e
consequentemente para os clientes fiéis e potenciais consumidores, pois denotard uma
empresa de sucesso, responsavel, “perseguidora” e garantidora de praticas de exceléncia.

O Programa Benchmarking Ambiental Brasileiro possibilita um debate produtivo e troca de
experiéncias e aprendizados bem sucedidos, com uma equipe independente de consultores
e especialistas constituindo a comissao técnica de avaliacao, possuindo o apoio de entidades
representativas e associacdes onde todas as empresas e instituicbes legais que
proporcionam beneficios para o meio ambiente, a sociedade e vantagem competitiva.

A seguir serdo apresentados casos de sucesso de organizacOes publicas e privadas, que
obtiveram melhorias e resultados satisfatérios apds implantar o benchmarking.
OrganizagGes que decidiram ser as melhores em seus segmentos, se destacando em relacdo
ao0s seus pares, com o objetivo de cumprir sua missao, valores e respeitar seus clientes.
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2.2.1 Caso Volvo do Brasil

A Volvo do Brasil pertence a um grupo sueco presente em cento e oitenta paises,
trabalhando no segmento automotivo. A organizacdo adota uma metodologia globalizada e
unificada em seus processos. Mas a Volvo do Brasil adota desde 2003 o Modelo de
Exceléncia da Gestdo (MEG), como forma de gerir os negdcios, e utiliza o benchmarking
interno como filosofia e fator gerador de mudancas e melhores praticas, acreditando que
todos podem melhorar e contribuir para as operacgdes, colaborando para o desenvolvimento
da organizacdo.

O responsavel pela engenharia de manufatura da Volvo do Brasil, Regimar Michelin, acredita
gue a organizacdo deve sempre estar um passo a frente da concorréncia e que o
envolvimento das pessoas, colaboradores, fortalece o trabalho do conjunto, como um todo.
Com isso obtiveram uma maior integracdo entre as diversas dreas da empresa aumentando
o comprometimento e disposicdo em buscar cumprir os objetivos estratégicos e
operacionais definidos pela empresa.

Dentre os destaques mais expressivos, obtidos com a implementacdao do benchmarking
interno, estdo: Prémio Cash-Cow, melhor gestdo de fluxo de caixa e operacional dentre as
unidades do Grupo Volvo, em 2007, melhor empresa do setor automotivo em 2005, 2006 e
2007, melhor dentre todas as 150 classificadas no indice de felicidade no trabalho em 2006,
a quinta melhor empresa para se trabalhar no Brasil, culminando em 2008 com a primeira
colocacgao como a melhor empresa do pais
(http://www.fng.org.br/site/ItemID=1734/449/default.aspx).

Os esforcos empenhados pela diretoria da empresa considerando um sistema favoravel a
todos, colaboradores, direcdo e clientes, mostra a constante busca que todas as
organizagcdes devem ter, buscando a exceléncia em todas as areas.

2.2.2 Caso Policia Militar do Estado de Sdo Paulo

O benchmarking e sua aplicacdo ndo se restringem as empresas e organizacées privadas,
mas também pode e deve ser utilizado e difundido em drgdos publicos. A Policia Militar do
Estado de Sdo Paulo se destacou face aos resultados obtidos com a implantacdo do Modelo
de Exceléncia da Gestdo (MEG), da Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ), baseado em
onze fundamentos de exceléncia e colocado em pratica por meio de oito critérios, quais
sejam: lideranca, estratégias e planos, clientes, sociedade, informacdes e conhecimentos,
pessoas, processos, resultados.

Com a implantacdo do MEG e utilizacdo do método de benchmarking fora do setor, a PMSP
atingiu resultados de melhorias, sendo agraciada com certificagcdes ISO 9000 e ISO 14000.

A Fundacdo Nacional da Qualidade proporcionou a Corporacdo Policial-Militar tornar-se
ponto de referéncia, em busca da exceléncia e das melhores praticas, resultando em uma
melhoria no servico de atendimento a populacdo, reduzindo em 70% os crimes de homicidio
no Estado, aproximando a PM da comunidade, desenvolvendo estratégias mais eficazes e
eficientes, visando o sucesso dos resultados e taticas policiais, se tornando referencial e
modelo de lideranca (http://www.fng.org.br/site/ItemID=3417/449/default.aspx).

Considerando suas particularidades, a Policia Militar do Estado de Sao Paulo alcancou um
direcionamento, utilizando-se dos processos existentes e dando continuidade em suas
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operacdes, permeando informacdes e suscitando conhecimentos para formulacdo de um
verdadeiro planejamento estratégico, favorecendo o aprendizado e integracdo de todos, em
beneficio da populacdo.

2.2.3 Caso Carbocloro

A Carbocloro é uma empresa instalada no Brasil desde 1964, sendo uma empresa conjunta,
unindo o grupo Unipar —Unido de Industrias Petroquimicas S.A. e Occidental Chemical
Corporation. Trabalha na producdo de cloro-soda e derivados, e fornece matéria-prima para
varias empresas de diversos segmentos no pais.

Com o objetivo de expandir e dobrar sua producdo em 1970, a Carbocloro acabou se
endividando e quase levou a organizacdo a faléncia, resultado da inexisténcia de
planejamento e desenvolvimento de estratégias de curto e longo prazo. A partir desse fato e
com o objetivo de supera-lo a empresa adotou o método PDCA (planejar, executar, verificar,
agir) de controle de processos ou sistemas, com o objetivo de atingir as metas intrinsecas a
sobrevivéncia da organizagdo, que sado: planejar aonde quer chegar, determinar formas de
alcangar as metas; capacitar pessoas e executar o planejamento; verificar resultados; atuar
corretivamente.

Com a elaboracdo desse mapa estratégico a empresa adotou também a metodologia do
benchmarking interno, como agregador de inovac¢bes e praticas, onde todos os setores e
departamentos buscaram informacgdes, internas e externas, foram levantadas oportunidades
e ameacas das atividades e processos, buscando um aprendizado organizacional e uma visao
sistémica (http://www.carbocloro.com.br/). O planejamento, controle e aprendizado dos
processos possibilitaram aumento no faturamento, otimizacdo da produgdao, manutencao
dos colaboradores mesmo com a diminui¢cdo das despesas operacionais, e gestao digna de
lideres de “classe mundial” (http://www.fng.org.br/site/ItemID=1997/449/default.aspx).

As novas praticas adotadas na empresa contribuiram para acGes relevantes, maturidade de
gestdo e uma visdo sistémica e agregadora do negdcio, convergindo em bons resultados.

3. Conclusdo

O benchmarking é, de forma clara e objetiva, um excelente instrumento de gestdo
estratégica para o gestor que souber utilizd-lo e aproveita-lo. Além de possibilitar uma auto-
avaliacdo, esse instrumento objetiva identificar melhorias no processo organizacional,
salientando sinais de alerta, problemas estratégicos, e futuras tendéncias mercadoldgicas.

As empresas Volvo do Brasil, Carbocloro e a Policia Militar do estado de S3o Paulo revelam,
através dos estudos de caso apresentados, que é possivel melhorar, desenvolver e promover
inovacoes, avaliar informacodes e definir objetivos mais claros, fortalecer o trabalho de todos
com a finalidade precipua de oferecer o melhor, ser a melhor organizagcdo em seu segmento
de atuacdo, seja do setor privado ou publico.

Gestores publicos que disserem “sim” ao benchmarking estardo afirmando sabiamente o
estabelecimento de um padrao altamente significativo de competitividade estratégica para o
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Brasil. Para as organizacdes que compreenderam que o futuro ja chegou e desejam planejar,
tendo consciéncia da realidade, estabelecendo iniciativas estratégicas com o objetivo de
alinhar as organizacdes as novas realidades, obterdo vantagens competitivas, prestando um
melhor servico a populacgao.

No Brasil, a abertura de mercado, no século XX, possibilitou o aperfeicoamento de uma nova
mentalidade. A busca por exceléncia em todos os processos administrativos e melhorias
continuas tem propiciado uma maior divulgacdo, visibilidade e importdncia do
benchmarking, a exemplo dos programas Benchmarking Ambiental Brasileiro, Fundagao
Nacional da Qualidade, Modelo de Exceléncia da Gestdao (MEG), dentre outros, que ndo se
preocupam somente com os projetos por si s6, mas com todos 0s processos necessarios e
bem-vindos de inovacdo, pré-atividade, originalidade, desenvolvimento organizacional e
social, favorecendo o conhecimento compartilhado e aplicado com o intuito de lograr éxito.

Essa cooperacgdo entre empresas, organizagdes e instituicdes é de vital importancia para o
fortalecimento da cadeia produtiva como um todo. A medida que o benchmarking proliferar
definitivamente, o processo globalizado, o processo interdependente e o processo
colaborativo serdo formados, ndo somente em ambito privado, mas também nas estruturas
publicas com o mesmo senso de urgéncia, visando a melhora continua.
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