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Non nova, sed nove

(Ndo coisa nova, mas de uma nova maneird)

“Benchmarking” ¢ um palavrao que o torna
numa técnica moderna de estratégia das
empresas em que aquilo que se fazia no
passado, hoje é um desafio a identificar a

“copia” as melhores prdticas de
desenvolvimento do produto, de gestdo, de
lideranca, estejam elas onde estiverem
(mairoritariamente na nossa concorréncia)
em que o que importa € inovar para a
obtencao dos melhores resultados. para
aumentar o poder competitivo das
empresas e ultrapassar a concorréncia
Prefdcio de Eng.” fose Manuel Fernandes, Presidente da

Direccdo da AIMMARE em "Benchmarking para Empresas”,

publicacdo editada pelo CATIM no dmbito do projecto
IAPMEI "Apoio o Inovagdo Tecrioldgica das PME”

| — Benchmarking, (Ndo Coisa
Nova, mas de uma Nova Maneira)

alar de Benchmarking ndo € facil,
mas um bom ponto de partida € o
prefacio acima referido. Técnica de
conceitos revolucionarios de gestao
empresarial? Mas ndo o tentou o Homem

ao longo dos milhares de anos da sua

* Catim - Centro de Apoio Tecnoldgico a Inddstria

Metalomecanica.
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histéria superar-se a si e aos outros,
olhando para o passado e presente
(comparando) e construindo o futuro,

adoptando as melhores préticas?

N&o tentou sempre construir as melhores
ferramentas, as melhores armas, nao
adoptou as melhores tacticas de guerra,
ndo tentou construir os melhores monu-
mentos, os melhores produtos e prestar

os melhores servicos?

Nao terdo as empresas de fazer o que
sempre fizeram, mas sim fazé-lo de

maneira diferente, mais eficaz?

O sucesso das Empresas dependeu
sempre da sua capacidade em produzir
produtos ou prestar servicos que fossem
de encontro as necessidades e expecta-
tivas dos seus Clientes. Este esforco
continuo de produzir o que o mercado
comprava com algum esforco de dife-
renciagdo, era alimentado pela experién-
cia que ao longo do tempo se ia
adquirindec e pelo conhecimento que
chegava do mercado, quer pelo contacto
que mantinha com os seus clientes, quer
pelo acompanhamento dos produtos e
servicos que os seus competidores ofe-
reciam. Mercados e competidores bem
localizados e a "beira da porta” permitiam
de certo modo um acompanhamento
eficaz. A medida que o mercado se

tornou cada vez mais global, mais impre-

visivel, mais rédpido, com competidores
vindos de todos os lados e clientes cada
vez mais bem informados e mais
exigentes, as empresas comegaram a ter
dificuldades em acompanhar os novos
tempos. A melhoria do produto, como
era feita até aqui, tornou-se claramente
insuficiente quer para fidelizar clientes,
quer para garantir novas congquistas de
mercados. Qualidade superior por um
preco cada vez mais baixo e prazos cada
vez mais curtos comecaram a ditar as leis
do mercado, para além de uma oferta
continua de “novidades”, que em
verdadeira avalanche comecou a inundar
o mercado. As empresas, para além da
comparacdo dos produtos que tradi-
cionalmente faziam, comecaram a ter
necessidade de também identificar e
copiar a maneira (os processos) de chegar
a produtos competitivos, a exemplo dos
seus melhores competidores (que
méquinas, que processos, que pessoas).

E isto sempre foi feito! Mas é ja suficiente?

O que ¢é que o Benchmarking
traz de novo?

Benchmarking € uma metodologia, que ao
utilizar sistemas de medicdo consensual-

mente aceites, permite o estudo compa-

172 ECONOMIA E PROSPECTIVA N.° 15/16 Jan./Jun. 2001



rativo dos estados de desempenho de

varias empresas.

E aqui esta a primeira novidade! O
benchmarking utiliza dados e indicadores
que partem de conceitos universalmente
reconhecidos, o que garante que vamos
comparar o que pode ser comparado e
que podemos ter alguma garantia nas

nossas conclusdes!

Por outro lado o benchmarking é um
exercicio de cooperagcdo em gue um
conjunto de empresas, acreditando na uti-
lidade de tal exercicio, aceita partilhar
informacdc. Esta é a segunda novidade!
Partilha voluntéria de informacdo! E através
da cooperagdo que um tecido empresarial
evolui e se reforca. Partilhando a infor-
macdo mas garantindo a confidenciali-
dade necessdria, encontram-se novos
desafios e abrem-se oportunidades para
grandes melhorias. Benchmarking néo

coloca em causa a livre concorréncia e

Benchmark |

Benchmark 7

Benchmark 6

nao inibe as empresas de ganharem vanta-
gens competitivas. Certo, certo, é que
ninguém € bom em tudo, e todas as
empresas tem sempre algo para aprender
e melhorar. E por que ndo nos ajudarmos

uns aos outros?

Mas que estados de desempenho? De
todas as areas por exemplo: gestdo, finan-
ceira, marketing, concepcdo e desen-
volvimento, producdo, ambiente, segu-
ranga, recursos humanos, pés-venda; de
produto, de processo, enfim todas as
areas que directa ou indirectamente
contribuem para o resultado final, que é
o de satisfazer as necessidades e expec-
tativas dos clientes com sucesso eco-
nomico-financeiro para a empresa, Mas
que vantagens tem para a empresa? Os
resultados obtidos da sua aplicacdo
poderdo ser muito (teis, pois permitirdo
situar a empresa relativamente aos seus

concorrentes (melhores e piores desem-

Benchmark 2

Benchmark 3

Benchmark 4

Benchmark 5

‘Melhor Desempenho

Dresernpento da Empresa
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penhos), identificar boas praticas e deste

modo partir para acgoes de melhoria.

Efectuado de forma sistematica, permite
monitorizar a evolucdo da empresa e dos
seus competitidores ao longo do tempo.
Efectuado de forma integrada, relacio-
nando indicadores das diversas areas
funcionais da empresa, permite ter uma
visao mais exacta da realidade empresarial
como um todo que é (alguém pode deixar
de relacionar a satisfacdo dos colabo-
radores, a seguranca com a produtitividade

e qualidade por exemplo?).

Aqui esta a terceira novidade! A forma
sistematica e integrada! Ultilizar a técnica
de forma sistemadtica, como um ver-
dadeiro instrumento de apoio a decisao,
permitindo também a sua melhoria, refi-
nando processos de medicdo e de andlise,
mantendo em constante vigilancia o
mundo que nos rodeia e validando a
justeza das acgdes de melhoria imple-
mentadas (vamos imaginar um atleta de

corrida que nunca olha para onde estd o

adversario em prova e se posiciona numa

atitude passiva relativamente ao conhe-
cimento dos melhores métodos de treino,
descobrindo que estd mal quando nac
chega nos primeiros lugares...). Utilizar a
técnica de forma integrada, assumindo a
empresa como um todo, em que tudo
tem a ver com tudo e todos tém a ver
com todos. Um bom produto com um
mau servigo ao cliente, para que serve?
Um bom produto fora do prazo, para que
serve! Um bom produto mas desco-
nhecido do cliente para que serve! Um
bom produto, idéntico a concorréncia
mas a um preco mais elevado sem razao
percebida pelos clientes, para que serve?
Capacidade de comprar bem e rapido,
desenvolver rapido, produzir rapido,
colocar rapido, fazer com que o mercado
conheca o produto, preco final justo,
etc, etc, faz tudo parte de uma longa
cadeia integrada. Que dreas podem ficar

de fora neste desafio?

Benchmarking é assim um “velho con-
ceito, feito novo” vestido de moder-

nidade!
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Il = Benchmarking e o CATIM —Um
Balanco

enchmarking era ainda ha pouco

tempo, uma metodologia des-

conhecida para a generalidade
de todos nds, com poucas experiéncias a
nivel nacional. Se a nfvel teérico o
conceito poderia ser conhecido, a sua apli-
cacgdo prética a nivel das PME Nacionais
era uma vivéncia ainda por realizar.
Conheciamos estudos publicados de
grandes empresas multinacionais, mas a
nivel de PME as experiéncias eram muito

reduzidas.

Havia sim uma forte conviccao de que era
possivel aplicar esta metodologia ao nivel
das PME e que seria uma ferramenta
importante para as ajudar a melhorar a sua

competitividade.

Quando o IAPMEI decidiu promover uma
iniciativa piloto de aplicacdo de bench-
marking, no dambito do Projecte “Apoio a
Inovacdo Tecnoldgica das PME", o CATIM
aderiu com entusiasmo a esta iniciativa,
assim como outros centros tecnoldgicos
nos restantes sectores industriais. A sua
proximidade ao tecido industrial, disponi-
bilizando servicos as empresas, (muitas das
quais participam no seu capital social), a
sua interligacdo estreita com as respectivas

Associacbes Sectoriais, a disponibilidade
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de meios humanos e materiais, a sua
visdo integradora (assisténcia técnica nos
dominios da gestdo da qualidade, ambi-
ente, seguranca, melhoria de processos,
produtos e materiais, formagao dos seus
técnicos, etc.) e a capacidade destes
centros tecnoldgicos de trabalharem em
conjunto, potenciando vontades e capaci-
dades, permitiram a estas entidades serem
os agentes privilegiados para este projecto

inovador,

No nosso caso, sempre acreditdmos que
a aplicacao desta metodologia, para além
dos beneficios que poderia ter para as
empresas, teria beneficios para nos
préprios, pois permitir-nos-ia com-
preender melhor os desafios e oportu-
nidades do tecido industrial e deste modo,
como centro tecnolégico que tem como
Missio o apoio a melhoria do desen-
volvimento tecnoldgico da industria,
melhorar também a nossa actuacao. As

nossas expectativas confirmaram-se.

As oito empresas do subsector de louga
metalica que participaram no exercicio de
benchmarking ... quem pode falar por
elas ou tdo bem como elas? As suas
opinides sao para nds um estimulo e € a
prova de que é possivel aplicar um exer-
cicio de benchmarking, seja qual for a
dimensdo da empresa e seja qual for o seu

nivel organizativo.



‘O trabalho efectuado pelo CATIM revela-
se de elevado interesse para a n/ empresa,
pelo que tomamos em consideragdo todos

os indicadores expressos no projecto de

andlise.

Na certeza de que futuramente iremos
corrigir algumas situagoes deparadas e
negativas, para uma melhor organizacéo
da n/ empresa
Aluminios — Manuel G. Vieira
& Filhos, Lda. — 1999

Gostariamos de expressar a nossa
satisfacdo pela participacdo no projecto de
Benchmarking

Hoje em dia é muito importante para uma
gestdo eficiente a informagdo existente
sobre o sector da actividade das empresas.
Ora, se no caso da nossa inddstria a
informacao disponibilizada é bastante
limitada, quando falamos do nosso sector

ela é nula.

Assim, consideramos o projecto
Benchmarking uma iniciativa louvdvel ndo
s6 pela andlise individual que faz mas
particularmente pela comparagdo que
permite relativamente ds outras empresas

do mesmo sector.

Pensamos que todas as empresas que

participaram neste projecto poderdo
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aproveitar os resultados obtidos para
melhorarem as suas performances, e
consideramos que a repeticdo deste com
base de regularidade se tornaria
interessante para medir a evolugdo das
empresas, quer a nivel interno quer

relativamente ao sector,

Arnaldo F. Lourenco, Filhos & C* Lda

“O Projecto de benchmarking desenvolvido
na Cruzinox contribuiu para a deteccdo de
uma série de “falhas" na nossa
organizagdo. Deste modo permitiu-nos
obter uma base de trabalho para o
desenvolvimento de planos de melhoria ou
programas de "ataque” de forma a
conseguir uma organizagdo mais "perfeita”

Cruzinox — Indstria Metaltirgica Lda —
1999

“Vimos por este meio agradecer o apoio
que tiveram para com d nossa empresa
através do projecto benchmarking
desenvolvido para a louca metdlica

De facto este trabalho possibilitou-nos
diagnosticar quais os principais males de
que a nossa empresa sofre e qual a sua
posicdo perante a forte concorréncia que

nos dabatemos diariamente
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globalizag@o, com énfase dos mercados
asidticos.

Pela nossa parte, aproveitamos também
para fazer deste projecto um exercicio de
reflexdo interna e de participagdo
alargada, envolvendo neste trabalho
pessoas de todas as dreas funcionais da
empresa.

O projecto serviu também para um teste
de “consondncia” entre a Administragdo e
Quadros da empresa. Concretamente,
aproveitamos o trabalho de definicdo da
importéncia relativa de cada um dos
indicadores — com vista a determinagdo da
prioridade de actuagdo — para avaliar da
coeréncia de opinido entre a Administragdo
e Quadros. Assim, face aos mesmos
quadros de indicadores, Administragdo e
Quadros fizeram apreciagdo separada,
cujo resultado foi posteriormente
comparado. Tratou-se de um dado
colateral proporcionado pelo projecto que
consideramos relevante.

Nao foi ainda possivel estabelecer o quadro
de actuagdo decorrente dos resultados
obtidos, mas vamos fazé-lo em breve,
estando certos de obter retorno do tempo
e trabalho investido neste projecto.

Silampos — Sociedade Industrial Louca
Metiélicas Campos Lda — 1999
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Este projecto piloto, para alem de ter
como objectivo a experimentacao da
metodologia de Benchmarking a nivel das
PME e promover melhorias decorrentes
da sua aplicacdo nas empresas partici-
pantes, tinha também como objectivo o
de fomentar uma cultura empresarial
receptiva a partilha de informacdo, com
vista & comparacao de estados de desem-
penho, como um dos pontos de partida
para a melhoria de competitividade. Estes
objectivos foram claramente conseguidos!
Hoje, felizmente, o Benchmarking € uma
ferramenta que muitas empresas desejam

experimentar!

O Projecto, Apoio a Inovagao Tecno-
|6gicas das PME, promovido pelo IAPMEI
com a coordenacdo da Agéncia da
Inovagao, foi assim realizado em todos os
sectores industriais com a participacao dos
centros tecnoldgicos, que ajustaram uma
metodologia comum, com aspectos
especificos sectoriais. Todo este projecto

foi dividido em 3 grandes sub-projectos:
 Estudo de Benchmarking

* Accdo Piloto

* Accdo de Disseminagdo

Para a realizagido do projecto o CATIM
participou nas ac¢des de formagao pro-

movidas pelo IAPMEI em benchmarking e



afectou quadros j& com grande expe-
riéncia no apoio as empresas, tendo esta-
belecido uma parceria com a Faculdade de
Engenharia da Universidade do Porto —
Departamento de Engenharia Metallrgica
e de Materiais para aplicacio da
metodologia base e seu desenvolvimento.
As duas primeiras accdes foram realizadas
no subsector da Louca Metélica. Aderiram
ao estudo de benchmarking 8 empresas,
que conjuntamente representavam cerca
de 709% do volume de vendas para o

mercado externo.

O modelo utilizado no exercicio de
benchmarking foi o modelo base conce-
bido para o projecto com algumas varian-
tes introduzidas pela Equipa de projecto
CATIM, nomeadamente a avaliacdo
especifica de uma éarea a que denomi-
namos “Inovagao” e a introducdo de indi-
cadores especificos sectoriais em todas as

restantes dreas avaliadas.

Foi desenvolvida também uma meto-
dologia de apresentagao dos resultados,

de modo a que fosse facil para as
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empresas a leitura dos mesmos, a sua
andlise e a definicao das dreas prioritdrias
de actuacdo (neste exercicio de bench-
marking foram utililizados 180 indica-
dores!). As empresas era solicitado que
estabelecessem qual o grau de impor-
tdncia de cada um dos indicadores, grau
de importancia esse que apds relacionado
com o desvio em relacdio ao melhor
desempenho, permitia o estabelecimento

das prioridades de actuagao.

Com base nos resultados obtidos, foram
identificadas as areas prioritarias de actu-
acdo. Em quatro empresas participantes
foi concebido um projecto de melhoria,
denominado “Melhor Organizacao,
Melhores Resultados”, accao essa apoiada
também no quadro do projecto pro-
movido pelo IAPMEI (Accao Piloto)

Este projecto, que teve como objectivo a
aplicacdo de boas praticas de gestdo,

seguiu os seguintes principios:
¢ Envolvimente da Direc¢do da Empresa
e Participa¢do activa dos trabalhadores

* Eliminagdo de desperdicios (melhorar a

Organizagao) através de:

— Técnicas de Trabalho em equipa no

terreno (Gemba)

— Utilizagao da metodologia 55
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Os resultados obtidos, por exemplo, a
redugao de distancias do fluxo produtivo,
melhor limpeza, libertacdo de areas,
melhor visibilidade, eliminagao de tarefas
desnecessarias e o envolvimento de todos
os colaboradores no desenvolvimento
de uma cultura aberta a melhoria continua
e eliminacdo de qualquer desperdicio,
permitiram validar as boas praticas
seguidas e justificaram a realizagdo das
accdes de disseminagdo previstas no

projecto global.

Para a disseminacdo da metodologia
benchmarking foram realizados semi-
narios com testemunhos das empresas
participantes e editada pelo CATIM uma
brochura “Benchmarking para Empresas”
que em linguagem simples e esquematica
pretendeu transmitir estes conceitos e
experiéncias a um largo conjunto de

empresas (5 000 empresas).

Como balanco final deste projecto, para
além dos resultados obtidos nas empresas
participantes, em especial nas quatro
empresas que participaram na acgao
piloto, constata-se j& pds-projecto, uma
grande curiosidade em saber mais sobre
esta ferramenta e uma ja disponibilidade
em participar em novos estudos de
benchmarking por parte das empresas,

resultado assinavel face a nossa tradi-



Modelo de Relatétio por area analisada

Resultados (exemplo)

8 Multidisciplinaridade/novos produtos 2,50 - 60
9 Fontes de informagao (7) 2,14 - 53
|0 Alteragdes da estrutura organizacional (7) 2,14 -7
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cional desconfianga em partilhar infor-

magao.

Sobre a ferramenta Benchmarking pode-
se afirmar que é possivel e desejavel, a
partir de um modelo base consensual-
mente aceite, desenhar um modelo adap-
tado caso a caso em funcdo do perfil das
empresas incluidas em cada estudo, e
nunca esquecer que O SUCESSO Nao se
resume ou nao se esgota na aplicagao do
modelo. O mais importante sao as conse-
quéncias da sua aplicagdo, ou seja o de
criagdo de razdes objectivas para que as
empresas se sintam motivadas a melhorar!
Poucos indicadores e genéricos sdo muitas
vezes mais eficazes que muitos e apro-
fundados aos processos. Um modelo
pode ser adequado para umas empresas
e totalmente desadequado para outras!
Mais uma vez aqui se aplica, ndo coisa

nova, mas de uma nova maneira!

Il = Benchmarking e o CATIM -
Presente e Futuro

ctualmente o CATIM estd
envolvido em projecto europeu
de benchmarking, também com
a lideranca do IAPMEI, denominado
Benchmarkindex, em |2 fabricantes nacio-

nais de bens de equipamento.

Continuamos convictos da importancia
desta metodologia pelo papel que |he
cabe no reforco, quer da competitivi-
dade das empresas, quer no estabeleci-
mento de uma cultura aberta a partilha e
cooperacgao. Em parceria com a AIMMAP
— Associagao dos Industriais Metallrgicos
e Metalomecanicos e Afins de Portugal,
tentaremos a curto prazo estender a apli-
cagdao do benchmarking a maioria dos
subsectores deste importante sector
industrial portugués e estamos abertos a

novas iniciativas como sempre estivemos.

Para e com as Empresas, em especial as
PME, conseguiremos seguramente fazer
“Nao coisa nova, mas de uma nova

maneira”
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