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Resumo

O estudo possibilita ao leitor compreender a relacdo entre Benchmarking e
isomorfismo mimético. A discussdo preconiza a abordagem institucional-
legitimidade que passa a ocupar com destague as explicacbes dos fendbmenos
organizacionais. As estratégias de Benchmarking sdo amplamente abordadas
atualmente. Tornou-se para as empresas uma excelente ferramenta de
diferenciacdo. O cerne da questdo é exatamente esse: “estratégia de diferenciacao
ou praticas hegemonicas de gestdo”. Para que se chegue ao objetivo do trabalho foi
realizada pesquisa bibliografica, que se baseou em livros, revistas, artigos, todo o
assunto escrito acerca do tema Benchmarking e no que tange o isomorfismo
mimeético, foi estudado o artigo de DiMaggio e Powell- A gaiola de Ferro revisitada:
Isomorfismo Institucional e racionalidade coletiva nos campos organizacionais. A
pesquisa nos possibilitou constatar a relagéo entre as teorias.
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The study allows us to understand the relationship between Benchmarking and
mimetic isomorphism. The discussion advocates the institutional approach -
legitimacy that comes to occupy with prominence the explanations of the
organizational phenomena. Benchmarking strategies are widely covered today. It has
become for companies an excellent tool of differentiation. The heart of the question is
exactly this: "strategy of differentiation or hegemonic management practices". In
order to arrive at the objective of the work, a bibliographical research was carried out,
which was based on books, magazines, articles, the whole written subject on the
subject Benchmarking and regarding the mimetic isomorphism, the article of
DiMaggio and Powell- The cage of Iron Revisited: Institutional Isomorphism and
Collective Rationality in Organizational Fields. The research allowed us to verify the
relation between the theories.

Keywords: Benchmarking. Strategy. Differentiation.

1 Introducéo

O mercado atual € caracterizado por intensa competicdo. Assim, a
diferenciacdo € uma questdo de sobrevivéncia para as empresas. Para se
diferenciar entre as demais, a empresa nhecessita buscar obter vantagem
competitiva. O benchmarking evidencia-se como excelente estratégia de vantagem
competitiva, e esta relacionado ao processo de melhoria continua, e a disseminagéo
do conhecimento na empresa. Segundo Camp (1995) benchmarking é a busca pelas
melhorias praticas que conduzem uma empresa a maximizacdo da performance
empresarial. De forma generalizada, o benchmarking imita as a¢Ges de outras
empresas, e procura fazé-lo de maneira aperfeicoada, e com melhor desempenho e
o isomorfismo mimético, segundo DiMaggio e Powell (2005) é resulta da
padronizacao de respostas a incerteza do ambiente.

Considerando que o mercado é um universo de incerteza, percebe-se cada
vez mais uma relevante homogeneidade de formas e praticas organizacionais
segundo DiMaggio e Powell (2005). Essa incerteza do ambiente de competicdo faz
com que as empresas tomem como modelo de gestdo outros modelos, essa cépia
constitui uma resposta a incerteza. Esses modelos podem ser definidos por acaso,
ou por meio de consultorias ou associa¢des. Diante do exposto, discorreremos no
trabalho as ideias do isomorfismo mimético nas praticas de benchmarking, partindo
do pressuposto da incerteza técnica e da estruturagéo isomorfica.

Conforme o estudo segue, este trabalho tem como objetivo responder a
seguinte questdo: Podemos considerar que as praticas de benchmarking é o

isomorfismo mimético citado por DiMaggio e Powell? Para responder esta questao



norteadora, temos 0s seguintes objetivos: Conhecer e analisar a relagdo entre

isomorfismo mimético e Benchmarking.

2 Referencial tedrico

2.1 Benchmarking

Araujo Junior (2001, p. 241) afirma que “a origem do termo benchmarking é
oriunda da agrimensura, em que € utilizado para definir um marco no terreno, com a
finalidade de permitir comparacfes de altura, direcdo, distancia, entre outros. ”

Gariba Junior (2005, p.43) afirma que benchmarking é:

[...] um procedimento de pesquisa, continuo e sistematico, pelo qual se
realizam comparacfes entre organizacdes, objetos ou atividades, criando-
se um padrdo de referencia. A técnica de benchmarking visa, portanto, a
procura de pontos de referéncia que comparem o desempenho com a
concorréncia, com o objetivo de melhorar o rendimento naquele aspecto
gue se quer medir. O benchmarking sugere um processo estruturado de
identificacdo daquilo que se deseja aperfeicoar, um processo de
investigacdo de oportunidades de melhoria interna e um processo de
aprendizagem, uma vez que nao se trata de aplicar nada diretamente, mas
sim adaptar as melhores praticas do processo a mentalidade e cultura da
prépria empresa.

Segundo Camp (1998 p.4) a Xerox “teve a sorte de descobrir e aplicar o
benchmarking no inicio do seu esfor¢co para combater a concorréncia”.

Num tempo em que a dindmica das relacdes empresariais vao passando por
novos processos de atualizacbes e tomada de decisdes, no entendimento de
Maximiano (2004), benchmarking refere-se a técnica de comparacdo do
desempenho de uma empresa com o de outra.

Segundo Brasil (2015), benchmarking € uma das mais significativas
estratégias para melhorar a eficiéncia da empresa. Refere-se a um rigoroso
processo de pesquisa que facilita aos gestores compararem produtos, técnicas
empresariais, servicos e metodologias utilizadas pelos concorrentes, captando
algumas caracteristicas para alcarem um nivel de superioridade gerencial ou
operacional.

Araujo (2006 p.235) faz a seguinte afirmacdo sobre benchmarking:

E uma abordagem de gestdo organizacional que conduz a tdo desejada
exceléncia, utilizando-se de procedimentos de investigacdo que pretendem



reunir e adaptar as respostas encontradas por outras organiza¢fes. Longe
de se igualar a mera copia, revela alternativas valiosas de incrementos dos
niveis de eficécia e eficiéncia.

Segundo Spendolini (1994), benchmarking é um processo ininterrupto de
busca, que prové informacdes preciosas. Um processo de aprendizado com outro,
que requer tempo e empenho, exigindo observancia. Uma ferramenta viavel que
oferece informacgfes utilizdveis para melhorar praticamente qualquer préatica de
negocio.

Neste contexto, Kearns (1998) afirma que benchmarking € o método
continuo de medicdo de produtos, servicos e praticas em relacdo aos mais fortes
concorrentes ou em relagcdo as empresas reconhecidas como lideres em seus

segmentos.

3 Tipos de benchmarking

Camp (1998) entende que existem guatro tipos de benchmarking:

I) benchmarking com acdes internas ou benchmarking interno; II)
benchmarking com concorrentes externos ou competitivos; 111) benchmarking com as
melhores atividades externas ou os lideres da industria (benchmarking funcional) e
IV) o benchmarking de processos genéricos. Cada um tem seus beneficios e
deficiéncias e, em certas condi¢cdes, pode ser um mais apropriado que o outro.

Spendolini (1992), expressa que o benchmarking interno é a investigacdo da
pratica em departamentos distintos, buscando-se o melhor desempenho e
discernindo-se as atividades de linha de linha de base e propulsores.

Segundo Zairi e Leonard (1995), o benchmarking com concorrentes diretos
ou competitivos, pode ser utilizado como uma maneira de indicar as pessoas 0 seu
desempenho contra a concorréncia direta.

Cooke (1995), compreende que o benchmarking competitivo tem a finalidade
de apontar a performance de outros concorrentes diretos. Entender as forgas e as
deficiéncias dos concorrentes € um passo significativo no delineado de uma
estratégia bem sucedida.

Para Zairi e Leonard (1995), o benchmarking funcional defronta fungbes
particulares com o melhor do setor e 0 melhor entre as organizacfes de porte simile.

Segundo Camp (1998), o benchmarking genérico é a forma mais fidedigna

de benchmarking. Por meio dele, € possivel o descobrimento de normas e métodos



ainda nao implementados na empresa do investigador. O benchmarking genérico
tem competéncia para evidenciar as melhores das melhores das praticas.

Segundo Brasil (2015), existem 4 tipos de benchmarking:

Benchmarking interno: procura pelas melhores préticas utilizadas dentro
da prépria empresa (filiais-modelo, departamentos que criam metodologias
inovadoras, etc);

Benchmarking competitivo: a esséncia € a analise precisa das praticas da
concorréncia, visando supera-las. E dificil de ser efetivada, tendo em vista que as
empresas ndo tém o hébito de “vazar” seus segredos tdo facilmente aos
concorrentes;

Benchmarking funcional: o que é comparado é o procedimento de
trabalho entre as empresas, ainda que a comparacdo esteja sendo feita com
empresas de segmentos diferentes;

Benchmarking de cooperacdo: duas empresas criam uma parceria,
compartilhando informacdes de seus processos. Também acontece quando uma
empresa “modelo” abre as portas de alguns processos para o aprendizado de outra.
Isso pode ocorrer quando duas companhias tém distintos pontos de exceléncia ou
quando uma dela permite o conhecimento de outra por razdo de prestigio,

notoriedade, etc.

4 Isomorfismo mimético de Dimaggio e Powell

A pergunta que introduz o texto a Gaiola de Ferro dos autores é: O que torna
as organizacdes tao similares? Retrata 0s mecanismos de racionalizacdo e
burocratizacdo, que se deslocou do mercado competitivo, para o Estado e para as
categorias profissionais. Uma vez que um grupo de organiza¢gbes emergem como
um campo, surgindo assim um paradoxo: atores racionais tornam suas organizacoes
cada vez mais similares, a medida que tentam transforma-las. Dai a ideia dos
processos isomorficos: Coercitivo, Mimético e Normativo. Nesse estudo trataremos
apenas do mimético.
Segundo DiMaggio: com o dominio do Estado e de outras grandes
organizagbes, as organizacbes se tornam cada vez mais homogéneas, pois as
estruturas se refletem cada vez mais regras institucionalizadas e legitimadas pelo

Estado e dentro do Estado.



Os autores retratam que, no caso das estratégias organizacionais, primeiro, a
emergéncia e a estruturagdo de um campo organizacional como resultado de
atividades de um grupo diverso de organizacdes e, da mesma forma, dos
ingressantes, uma vez que 0 campo seja estabelecido.

Trazem ainda, a ideia da incerteza que constitui o isomorfismo mimético, essa
incerteza justifica a imitagdo. Quando as tecnologias organizacionais S&o
insuficientemente compreendidas, quando as metas sdo ambiguas ou o ambiente
cria incerteza simbdlica, as organizacbes podem vir a tomar outras organizacdes
como modelo. As vantagens do comportamento mimético, em termos de economia
de acdes humanas, sdo consideraveis.

Tomar outras organizacbes como modelo, como denominamos, constitui
resposta a incerteza. Os modelos podem ser definidos involuntariamente,
indiretamente por meio de transferéncia ou rotatividade de funcionéarios, ou por
outras organizacbes como consultoria ou associacdes. Até mesmo as inovacdes
podem ser creditadas ao fato de possuir outras organiza¢cdes como modelo.

Alchian (1950) observou que enquanto ha aquelas que inovam
conscientemente, h4 aquelas que, em suas tentativas imperfeitas de imitar as
outras, inovam inconscientemente por meio da aquisicao involuntaria de atributos
unicos e inesperados ou hdo procurados, 0s quais, sob circunstancia correntes, se
promovem parcialmente responsaveis pelo sucesso. Outros, por sua vez,
procurarao copiar singularidades e, o processo de inovagao- imitagdo prossegue.

(Dimaggio e Powell, 1991, p.44). Percebe-se entdo, que as organizacdes se
tornam isomorficas ao seu meio por “pressdes Formais ou influencias exercidas nas
organizacdes por outras organiza¢des [ou] imposi¢cdo de procedimento operacionais
padronizados”. Dimaggio e Powell (1991). Sendo assim, Dimaggio traz a metafora

“‘jaula de ferro” para elucidar o comportamento organizacional.
5 Metodologia

A pesquisa desenvolvida, quanto a tipologia, trata-se de pesquisa
bibliografica. Pois, segundo Marconi e Lakatos (1992), a pesquisa bibliografica é o
levantamento de cada bibliografia jA publicada, na forma de livros, revistas,
publicacdes avulsas e imprensa escrita. O seu proposito é fazer com que o
pesquisador entre em familiaridade com todo o material escrito sobre determinado

assunto. Ela pode ser encarada como o primeiro passo de toda a pesquisa cientifica.



Conforme esclarece Boccato (2006, p. 266):

A pesquisa bibliografica busca a resolucdo de um problema
(hipotese) por meio de referenciais tedricos publicados, analisando e
discutindo as varias contribui¢cdes cientificas. Esse tipo de pesquisa
trar4 subsidios para o conhecimento sobre o que foi pesquisado,
como e sob que enfoque e/ou perspectivas foi tratado o assunto

7

apresentado na literatura cientifica. Para tanto, € de suma
importancia que o pesquisador realize um planejamento sistematico
do processo de pesquisa, compreendendo desde a definicdo
tematica, passando pela construgéo l6gica do trabalho até a deciséo
da sua forma de comunicacéo e divulgacéo.

6 Consideracdes finais

E evidente que o mercado atual estd mais competitivo, as empresas
procuram cada vez mais se destacar, diferenciar-se tornou-se essencial a
sobrevivéncia da empresa.

Este artigo objetivou compreender a relagdo entre Benchmarking e
isomorfismo mimético. A discussdo preconiza a abordagem institucional-
legitimidade que passa a ocupar com destaque as explicacbes dos fenébmenos
organizacionais. As estratégias de Benchmarking sdo amplamente abordadas
atualmente.

Concluimos entdo, a analogia entre benchmarking e isomorfismo mimético.
Podemos sim considerar que as praticas do primeiro, corresponde a definicdo do
segundo. Compreendemos tal relacdo no decorrer das definicbes dos termos e
assim entendendo tal similaridade. As organizacdes tendem a tomar como modelo
em seu campo outras organizacfes que elas percebem ser mais legitimas ou bem-
sucedidas. Segundo DiMaggio e Powell a ubiquidade de determinados tipos de
arranjos estruturais podem ser mais provavelmente creditadas a universalidade de
processos mimeéticos do que a concreta evidencia de que modelos adotados
aumentam a eficiéncia.

Entendemos como vélido o uso do processo de benchmarking nas
organizacdes, principalmente por aquelas que estdo iniciando suas atividades no
mercado. Porém € preciso ter cuidado em “copiar” tais processos, pois 0s mesmos

podem n&o ser viaveis na sua empresa.
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