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Resumo

Num contexto de crescente competitividade e de constante necessidade de inovagao
e diferenciagdo na area de consultoria para a internacionalizacdo, torna-se essencial o
desenvolvimento de mecanismos continuos de aprendizagem e melhoria dos processos
organizacionais. As empresas de consultoria, enquanto empresas intensivas em
conhecimento, dependem fortemente da capacidade de criar, adquirir e aplicar conhecimento
especializado, sendo a informagao sobre o mercado e concorrentes um elemento essencial

para a sua competitividade

Neste sentido, o benchmarking surge como uma ferramenta de apoio a aprendizagem
organizacional, permitindo a identificagio de boas praticas, comparagio com outras
organizagoes e obtenc¢ao de conhecimento relevante para apoiar decisdes estratégicas. Apesar
da existéncia de uma extensa literatura sobre benchmarking enquanto metodologia de analise e
melhoria organizacional, a sua aplica¢ao pratica em contextos de elevada intangibilidade,
como empresas de servigos intensivos em conhecimento, apresenta desafios especificos
associados com a natureza intangivel dos servicos e a dificuldade de acesso a informacio

sobre processos internos e metodologias de atuagao.

O presente relatério, desenvolvido no ambito do estagio curricular na Market Access,
uma consultora especializada em internacionaliza¢ao, visa analisar criticamente 0 processo
de desenvolvimento de uma analise de benchmarking de concorrentes realizada durante o
estagio, avaliando a sua adequagdo face as recomendagdes identificadas na literatura e
considerando as especificidades associadas ao setor das KIBS. Para tal, foi adotada uma
abordagem qualitativa, baseada num estudo de caso, recorrendo a observagao participante,
analise documental e realizagdio de uma entrevista semiestruturada a responsavel pelo

planeamento e acompanhamento de analises de benchmarking na empresa.

Os resultados evidenciam que a analise desenvolvida permitiu obter uma visao estruturada
do ambiente competitivo e identificar oportunidades de melhoria. No entanto, foram
identificadas limitagoes relacionadas com a disponibilidade de informagdo e com a
dificuldade de transformar dados externos em conhecimento estratégico aplicavel aos

processos internos da organizagao.

Palavras-chave: Benchmarking, Knowledge Intensive Business Services (KIBS), consultoras de

internacionalizacao.



Abstract

In the context of growing competition and a constant need for innovation and differentiation
in internationalisation consulting, it is essential to develop continuous learning and
improvement mechanisms for organisational processes. As knowledge-intensive businesses,
consulting firms rely heavily on their ability to create, acquire and apply specialised
knowledge. Information about the market and competitors is an essential element of their

competitiveness.

Benchmarking is a useful tool for organizational learning, as it enables the identification of
best practices, comparison with other organisations, and acquisition of relevant knowledge
to support strategic decision-making. While there is a substantial body of literature on
benchmarking as a methodology for organisational analysis and improvement, its practical
application in highly intangible contexts, such as knowledge-intensive service firms, presents
unique challenges related to the intangible nature of services and the difficulty of accessing

information on internal processes and operational methodologies.

This report, developed as part of a curricular internship at Market Access, a consulting firm
specialising in internationalisation, aims to critically analyse the process of developing a
competitive benchmarking analysis conducted during the internship. It will evaluate the
analysis's adequacy in terms of the recommendations identified in the literature, considering
the specific characteristics of the knowledge-intensive business services (KIBS) sector. A
qualitative, case study-based approach was adopted for this purpose, utilising participant
observation, document analysis and a semi-structured interview with the person responsible

for planning and monitoring benchmarking analyses at the company.

The results demonstrate that the analysis offered a structured perspective on the competitive
landscape and pinpointed areas for enhancement. However, limitations were identified in
terms of the availability of information, as well as the difficulty of transforming external data

into strategic knowledge applicable to the organisation's internal processes.

Keywords:  Benchmarking,  knowledge-intensive ~ business  services  (KIBS),

internationalisation consulting firms.
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Lista de Abreviaturas

KIBS — Knowledge Intensive Business Services
KIF — Knowledge intensive firms

B2B — Business to Business

B2C — Business to Consumer

PMEs — Pequenas e Médias Empresas

KPI - Indicadores-chave de desempenho



1. Introdugao

Num contexto empresarial marcado por uma crescente competitividade, rapida
evolu¢ao dos mercados e necessidade constante de diferenciagao, as organizagdes enfrentam
o desafio de desenvolver continuamente o seu conhecimento, adaptar os seus processos ¢
reforcar a sua proposta de valor. Esta realidade ¢ particularmente relevante no setor da
consultoria, onde as empresas atuam como prestadoras de servigos especializados e
intensivos em conhecimento, dependendo fortemente da capacidade de criar, adquirir e
aplicar conhecimento para responder as necessidades especificas dos seus clientes (Muller &

Doloreux, 2009).

Enquanto empresas inseridas no contexto de Knowledge Intensive Business Services
(KIBS), as consultoras baseiam a sua vantagem competitiva no conhecimento especializado,
na experiéncia acumulada e na capacidade de transformar informagao em solu¢oes adaptadas
a diferentes contextos organizacionais e de mercado (Creplet et al., 2001; Muller & Zenker,
2001). Assim, a aprendizagem continua e a capacidade de identificar praticas eficientes
assumem um papel fundamental para garantir a evolugdo dos servicos prestados e a
manuten¢ao de um posicionamento competitivo. Neste sentido, ferramentas que permitam
analisar o ambiente externo, compreender praticas de outras organizagoes e identificar

oportunidades de melhoria tornam-se particularmente relevantes.

E neste contexto que o benchmarking surge como uma ferramenta de apoio a
aprendizagem organizacional e melhoria continua, permitindo comparar praticas, processos
e estratégias de diferentes organizagoes com o objetivo de identificar fatores associados a
desempenhos superiores e adaptar conhecimento externo a realidade da organizagao (Camp,
2000; Stapenhurst, 2009). No entanto, apesar da ampla literatura existente sobre benchmarking
enquanto metodologia de analise e melhoria organizacional, a sua aplicagio em empresas de
servicos intensivos em conhecimento apresenta desafios especificos associados a natureza
intangfvel dos servigos, a dificuldade de acesso a informacao interna e a necessidade de avaliar

elementos que vao além de indicadores quantitativos.

O presente relatério enquadra-se no estagio curricular desenvolvido na Market
Access, uma empresa de consultoria especializada em internacionalizagao e apoio a expansao
de organizac¢oes para mercados externos. Com mais de 20 anos de experiéncia, a Market

Access apoia empresas no desenvolvimento e implementacio de estratégias de



internacionalizacdo através de servicos como estudos de mercado, identificacio de
oportunidades comerciais, desenvolvimento de planos de entrada, prospe¢ao de clientes e

parceiros, organiza¢ao de agdes promocionais e formacao especializada.

De forma a assegurar a prestacao destes servicos, a empresa encontra-se estruturada
em diferentes areas funcionais, nomeadamente Inovacao, Transformacdo Digital e
Conhecimento; Mercado; Operacdes; Gestao de Pessoas e Gestio Administrativa e
Infraestruturas. Ao longo do estagio curricular, as atividades desenvolvidas estiveram
principalmente relacionadas com a area de Gestao de Pessoas, especificamente no ambito da
rede de parceiros, bem como em areas de Mercado e Operagdes, permitindo um contacto

direto com diferentes dimensoes da atividade de uma consultora de internacionalizagio.

Entre as diversas atividades realizadas, destacam-se a identificacao e analise de
potenciais clientes e oportunidades de negocio, através da pesquisa de tendéncias de
mercado, concorréncia e dinamicas setoriais; o apoio na definicao de estratégias comerciais;
o desenvolvimento e atualizagdo de bases de dados; a prospe¢ao e avaliagio de parceiros

estratégicos; e a prepara¢ao de documentagio de suporte a projetos em desenvolvimento.

Contudo, uma das atividades que assumiu maior relevancia durante o estagio e que
esteve na origem do presente relatério consistiu no desenvolvimento de uma analise de
benchmartking de concorrentes da Market Access. Esta analise permitiu compreender melhor
o contexto competitivo da empresa e identificar oportunidades de melhoria relacionadas com

a apresentacdo da proposta de valor e diferenciacao da Market Access.

Neste sentido, o presente relatério tem como principal objetivo analisar criticamente
o processo de desenvolvimento de uma analise de benchmarking de concorrentes numa
empresa de consultoria para a internacionalizagdo, avaliando a sua adequagao face as
recomendagoes e boas praticas identificadas na literatura. Pretende-se compreender em que
medida a metodologia aplicada pela Market Access se encontra alinhada com os modelos
tedricos existentes, considerando as diferentes etapas do processo de benchmarking, os
critérios utilizados na analise de concorrentes e as limitagoes associadas a aplicagao desta

ferramenta num contexto de elevada intangibilidade e dependéncia de conhecimento.

Num contexto cada vez mais global das relagoes econdémicas e comerciais, aliado a
uma elevada competitividade, as empresas de consultoria para a internacionaliza¢ao

enfrentam diversas dificuldades e pressdes para inovar e diferenciar os seus servigos e



proposta de valor, sendo o conhecimento e capacidade de adaptagido elementos essenciais
para fortalecer o seu posicionamento e vantagem comparativa. Identificar boas praticas no
setor, melhorar processos internos e direcionar os servigos para as necessidades efetivas do
mercado ¢é essencial para qualquer organizagao. Assim, e associado a crescente importancia
que analises como o benchmarking assumem na estruturacao e definicio das estratégias
competitivas das empresas, a tematica sobre boas praticas e aspetos a melhorar no

benchmarking de concorrentes numa consultora torna-se relevante.



2. Descri¢dao da Entidade Proponente e Atividades Desenvolvidas

2.1 Descri¢ciao da Entidade Proponente

Fundada em 2005, a Market Access posiciona-se como uma empresa de consultoria
a internacionalizacdo com mais de duas décadas de atividade e experiéncia no apoio a
concretizagao de negdcios internacionais, tendo consolidado uma posi¢io como parceiro
estratégico de referéncia na area da internacionalizacdo através do desempenho de mais de
1700 projetos globais em mais de 60 geografias e do apoio a mais de 650 clientes em diversos

setores de atividade (Market Access, s.d.).

A Market Access tem como missao auxiliar as empresas a transformar desafios
globais em oportunidades de crescimento, apoiando e acompanhando o seu percurso de
entrada e expansao em mercados internacionais, através de uma abordagem que engloba um
acompanhamento préximo e especializado, experiéncia internacional, uma equipa
multicultural e uma analise de mercados orientada por dados (Market Access, s.d.). A
atividade da Market Access esta orientada tanto para o setor publico como para o setor
privado. No setor publico, a Market Access trata com instituicdes governamentais, camaras
municipais, associacbes comerciais e empresarias, entre outros organismos. No setor
privado, apoia maioritariamente pequenas ¢ medias empresas (PME) portuguesas e

estrangeiras na sua expansao quer no exterior quer em Portugal.

De forma a garantir o desempenho da sua missao, a empresa oferece solugoes
personalizadas e adaptadas as necessidades de cada cliente mediante quatro servigos
especializados: Global Research & Capacity Building, Global Sales & Expansion, Global Marketing

& Communication ¢ Global Innovation (Market Access, s.d.).

A area de Global Research & Capacity Building foca-se na avaliagio da aptidao
internacional das organiza¢des como o objetivo de fornecer estratégias alinhadas com as
capacidades e nivel de conhecimento das organizagbes sobre o processo de
internacionalizag¢ao. Nesta area também se enquadram estudos de selecao de mercados-alvo
e estruturacao de planos de expansao internacional. Ainda, sao desenvolvidas formagoes e
mentorias para refor¢ar o conhecimento e competitividade das empresas no seu processo de
internacionalizacao. Em relacdo a area de Global Sales & Expansion, esta encontra-se
direcionada para a identificagdo, analise e abordagem de clientes potenciais, prospecao

comercial e identificagao de novas oportunidades de venda e apoio a entrada em novos



mercados através de servicos de softlanding, incluindo analises setoriais, regulatorias e

culturais, identificagao de parceiros e de canais comerciais (Market Access, s.d.).

A area de Global Marketing & Communication engloba a criacao de planos de marketing
e comunicacdo para favorecer a promoc¢ao das organizacles e servicos, adaptacio de
conteudo as especificidades culturais, marketing digital B2B e organiza¢io de agOes
promocionais internacionais, como feiras e missoes comerciais, destinado a dar visibilidade

as organizagoes e desenvolver relagdes com potenciais parceiros e clientes (Market Access,

s.d.).

Por ultimo, a area de Global Innovation destina-se a identificagdo de novas tecnologias
e inovagoes de forma a manter dinamico e atual o processo de prospecao internacional,
adaptacdo e inovagdo do portfélio das empresas de acordo com as especificidades dos
mercados-alvo, bem como gestao de programas de inovagao aberta que promovem o

crescimento entre empresas e superacao de desafios (Market Access, s.d.).

No que diz respeito ao modelo organizacional, a Market Access esta baseada num
modelo funcional (Ver Anexo 1), encontrando-se no topo a gestdo, responsavel pela
organiza¢ao e coordenagao geral de atividades e definicio de orientagoes estratégicas. De
seguida, encontramos cinco areas funcionais, sendo estas as areas de Inovagao,
transformagao digital e conhecimento; Mercado; Operagoes; Gestio de pessoas e Gestao
administrativa e infraestruturas. Cada area funcional apresenta subunidades especificas que,
através de uma interagao constante, garantem o correto desempenho das funcoes e objetivos
da Market Access (Market Access, s.d.). Ao longo do estagio, as atividades a desenvolver
estardo inseridas principalmente na area de Gestao de pessoas, especificamente a divisao de

rede de parceiros, incidindo também algumas atividades nas areas de Mercado e Operagdes.



2.2 Atividades Desenvolvidas

Ao longo do estagio desenvolvido na Market Access, desempenhei um conjunto
diversificado de atividades inseridas em diferentes areas funcionais, com particular incidéncia
nas areas de Gestao de Pessoas, especificamente na area de rede de parceiros, Mercado e
Operagoes. Estas atividades permitiram um contacto direto com a pratica empresarial no
contexto da gestao comercial e da internacionalizacio de empresas, bem como uma
compreensio mais aprofundada do funcionamento interno de uma consultora especializada

em servicos de conhecimento intensivo.

Entre as tarefas realizadas, destacam-se a identificacao e analise de potenciais clientes
e oportunidades de negdcio, através da pesquisa e analise de tendéncias de mercado,
concorréncia e dinamicas setoriais; o apoio na definicdo de estratégias de abordagem a
clientes e no estabelecimento de relagdes comerciais; 0 contacto com potencias clientes com
vista a2 promoc¢ao da visibilidade e da oferta das empresas clientes da Market Access; a
elaboracao e expansio de bases de dados com informacao sobre potenciais clientes; o
desenvolvimento e acompanhamento de indicadores-chave de desempenho (KPIs) para a
avaliacdo do sucesso e impacto das parcerias firmadas e das agoes comerciais desenvolvidas;

bem como a preparagiao de documentagao de suporte a clientes e a projetos em curso.

Durante o estagio, estive envolvida em projetos de diversas areas de atividade,
nomeadamente nos setores de energia, metalomecanica, alimentar, téxtil, entre outras. As
principais atividades associadas a estes projetos incluiram a prospecao e captacao de clientes,
desenvolvimento, bem como o desenvolvimento e atualizacio de bases de dados.
Adicionalmente, participei em projetos de prospe¢io de parceiros, de acordo com as
necessidades estratégicas da Market Access em termos geograficos e com a identificagio de
entidades com caracteristicas adequadas aos seus projetos, assegurando o alinhamento e o

potencial de desenvolvimento de parcerias benéficas.

Para além disso, estive responsavel pelo desenvolvimento de mecanismos de
avaliacdo da experiéncia de trabalho de parceiros com a Market Access, com o objetivo de
identificar aspetos passiveis de melhoria nestas parcerias, como a necessidade de uma
comunica¢ao mais clara dos objetivos ou necessidades dos projetos para os quais os parceiros

sao contactados.



Nao obstante a diversidade de atividades desenvolvidas, uma das tarefas que assumiu
maior relevancia ao longo do estagio, e que constitui um elemento central do presente
relatorio, foi a realizagdo de uma analise de benchmarking de concorrentes da Market Access.
Esta atividade surgiu da necessidade de compreender o posicionamento da empresa face a
outras organizagdes do setor da consultoria a internacionaliza¢ao, identificar possiveis fatores
diferenciadores e analisar oportunidades de melhoria na forma como a empresa apresenta a

sua proposta de valor.

O desenvolvimento desta analise envolveu varias etapas. Numa primeira fase, foi
realizada uma pesquisa exploratéria do mercado com o objetivo de identificar empresas
concorrentes e compreender as principais caracteristicas do setor. A sele¢ao das organizagoes
analisadas teve por base critérios relacionados com a proximidade da sua oferta de servigos,
areas de atuacao semelhantes e presenca em mercados geograficos comparaveis, procurando

garantir que as empresas selecionadas representavam referéncias relevantes para a analise.

Apbs a identificagdo dos concorrentes, procedeu-se a definicao das dimensoes de
analise consideradas relevantes para a compara¢ao, nomeadamente a caracterizagao da oferta
de servigos, posicionamento no mercado, areas de especializacdo, setores de atuagao,
presenca digital, comunicagdo institucional e outros elementos associados a forma como as

empresas comunicam a sua proposta de valor.

Posteriormente, for desenvolvida uma base de dados estruturada onde foram
sistematizadas as informagoes recolhidas através de diferentes fontes publicas, permitindo
organizar e comparar os dados relativos as empresas analisadas. Hsta etapa envolveu a
pesquisa de informacio disponivel em websites institucionais, plataformas digitais e outros
meios de comunicagdo das organizagoes, possibilitando identificar padrées comuns, aspetos

diferenciadores e possiveis praticas com potencial de adaptagio a realidade da Market Access.

A realizacao desta andlise revelou-se particularmente relevante no contexto das
atividades desenvolvidas. Foi precisamente a partir de esta experiéncia pratica que emergiu o
tema do presente relatério de estagio, centrado na analise critica do benchmarking enquanto
ferramenta de apoio a melhoria de processos numa empresa de consultoria para a

internacionalizacio.



3. Enquadramento na Literatura

Apresentando o estagio desenvolvido especial enfoque na realizagdo de uma andlise
de benchmarking, tornou-se evidente a relevancia deste instrumento para compreender o
posicionamento da empresa e permitir um processo de melhoria continua e implementagao
de melhores praticas em areas transversais. O desenvolvimento desta analise levou-me a
questionar de que forma deve ser efetivamente estruturada e desenvolvida para tirar o
maximo proveito, tendo em consideragao que a Market Access ¢ uma empresa de consultoria
com especial foco no conhecimento especializado. Assim, o capitulo da revisao da literatura
pretende enquadrar o tema do benchmarking, os diferentes tipos, objetivos e beneficios em

relacdo a area de empresas intensivas em conhecimento.
3.1. Empresas de Consultoria

As empresas de consultoria desempenham um papel central numa economia baseada
no conhecimento, sendo simultaneamente influenciadas pelo conhecimento do mercado e
contribuindo ativamente para a sua transformagao (Creplet et al., 2001). O papel de uma
consultora consiste, essencialmente, em apoiar organizagdes no alcance dos seus objetivos
estratégicos, através da resolucao de problemas especificos, da identificagao e exploragao de
oportunidades e do desenvolvimento de conhecimento que contribua para a gestao e solucao

de desafios atuais, bem como para a preparacao de projetos futuros (Cerruti et al., 2019).

Neste sentido, uma empresa de consultoria centra a sua atuagdo na prestaciao de
servigos profissionais especializados, que surgem da necessidade de uma organizagao externa,
publica ou privada, melhorar o seu desempenho, resolver problemas ou desenvolver
abordagens mais eficientes para os processos internos. Assim, a consultora pode ser
entendida como uma colaboradora na resolugao de problemas organizacionais, assumindo
uma posicao de conhecimento especializado e privilegiado (Canato & Giangreco, 2011;

Cerruti et al., 2019).

A atuagdo das empresas de consultoria pode abranger diversas areas, incluindo gestao
estratégica, gestdo financeira, gestdo de marketing e distribuicdo, gestao do conhecimento,
bem como processos de transformacdo organizacional através de atividades como

reestruturagao, outsourcing, fusdes e aquisi¢oes, entre outras (Cerruti et al., 2019).



Importa salientar que o papel das empresas de consultoria ndo se limita a simples
transferéncia de conhecimento, mas envolve a adaptacao continua dos servicos e solugoes as
especificidades da industria e as problematicas concretas de cada cliente, oferecendo um
acompanhamento abrangente ao longo de todo o processo (Canato & Giangreco, 2011). As
empresas de consultoria mantém um contato constante com organizagoes de diferentes
setores e contextos, o que lhes permite expandir rapidamente o seu conhecimento sobre
problemiticas e potenciais solu¢oes. Assim, a experiéncia adquirida através da assisténcia a
clientes anteriores contribui para o desenvolvimento continuo da sua capacidade de
diagnéstico e resolucdo de problemas, tornando a sua atuagao mais eficiente, nomeadamente

através da reutilizagdo e adaptacao de solugbes previamente testadas (Canato & Giangreco,

2011; Creplet et al., 2001).

As empresas de consultoria podem ser classificadas como empresas intensivas em
conhecimento (Knowledge intensive firms — KIF), nas quais o conhecimento constitui o principal
ativo organizacional a ser capitalizado e transferido com vista a satisfacdo das necessidades
dos clientes (Creplet et al., 2001). Adicionalmente, estas empresas enquadram-se também na
categoria de Knowledge intensive business services (KIBS). As KIBS correspondem a empresas
especializadas no desenvolvimento e comercializagado  de servigos intensivos em
conhecimento e &now-how (Consoli & Elche-Hortelano, 2010), geralmente direcionados a
outras empresas ou organizagoes, com o objetivo de responder as suas necessidades através
de solu¢oes personalizadas (Doloreux et al., 2025; Muller & Doloreux, 2009; Muller &
Zenker, 2001; Siahtiri et al., 2020).

Entre as caracteristicas principais das KIBS, destaca-se a forte dependéncia de
conhecimento especializado, podendo estas atuar como fontes primarias de conhecimento e
utilizar conhecimento especializado na prestagio dos seus servigos, tendo como principais
clientes outras empresas (Muller & Doloreux, 2009). Para oferecer solugdes personalizadas,
as KIBS operam com base em quatro capacidades essenciais: defini¢do clara do problema,
conce¢ao e desenvolvimento de uma solugao, implementacao e acompanhamento, e suporte

durante e ap6s a implementagao da solucao (Siahtiri et al., 2020).

As KIBS atuam dentro de quatro categorias de acordo com as suas capacidades,
gestao de conhecimento, produtizagdo de servigos, gestdo de processos e coordenagdao de
relagoes. Dentro de estas quatro categorias é possivel identificar diversas areas de atuagao

como servicos de computagao e tecnologia, servigos juridicos e contabilisticos, consultoria



de gestdo, estudos de mercado, servigos financeiros, publicidade, entre outros (Schlee et al.,

2024).

Os desafios associados ao crescimento continuo da economia e ao aumento da
competitividade empresarial refletem-se de forma significativa no setor de atuagao das KIBS,
exigindo servigos cada vez mais especializados, complexos e adaptaveis. Para responder as
necessidades de conhecimento dos seus clientes, estas empresas enfrentam intensa
concorréncia em diferentes areas geograficas, bem como contextos regulamentares e
culturais distintos, o que exige uma evolu¢ao constante do seu conhecimento e dos seus
processos internos (Schlee et al, 2024). O conhecimento presente nas empresas de
consultoria resulta nao apenas da experiéncia acumulada em projetos anteriores, mas também
da implementacao de mecanismos que permitam a obten¢ao sistematica de informagao e

aprendizagem de diversas areas (Canato & Giangreco, 2011).

O conhecimento assume diferentes formas dentro das organiza¢des, sendo
frequentemente distinguido entre conhecimento ticito ou experiencial e conhecimento
explicito ou codificado. O conhecimento ticito encontra-se associado a experiéncia
individual, competéncias praticas e capacidade de interpretacao desenvolvida ao longo do
tempo, sendo mais dificil de formalizar e transmitir. Por sua vez, o conhecimento explicito
corresponde a conhecimento estruturado, documentado e passivel de ser codificado e

disseminado através de relatorios, procedimentos, bases de dados e metodologias formais

(Fletcher & Harris, 2012; Petersen et al., 2001).

Embora tradicionalmente o conhecimento experiencial tenha sido entendido como
predominantemente tacito e dificil de transferir, Petersen et al. (2001) argumentam que este
pode ser parcialmente codificado, tornando-se mais objetivo, sistematizado e distribuivel
dentro da organizacdo. Esta capacidade de transformar experiéncia acumulada em
conhecimento organizacional estruturado assume particular relevancia nas KIBS, dado que
permite reutilizar aprendizagens anteriores, desenvolver metodologias internas e aumentar a

eficiéncia na prestacao de servigos.

Tanto o conhecimento tacito como o explicito podem ter origem em fontes internas
e externas a organizacdo. Internamente, o conhecimento pode resultar da experiéncia
acumulada em projetos anteriores, da interagao entre colaboradores e da aprendizagem

organizacional desenvolvida ao longo do tempo. Externamente, pode ser obtido através do
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contacto com clientes, parceiros, concorrentes ou mecanismos formais de recolha de

informacao sobre o mercado ou outras organizagoes (Ver Anexo 2) (Fletcher & Harris,

2012).

Neste sentido, as organiza¢oes podem aprender através da observagao e estudo das
atividades de outras organiza¢oes. Mecanismos de andlise de concorrentes como o
benchmarking podem assumir um papel relevante enquanto instrumentos de aprendizagem
organizacional, permitindo nido apenas comparar desempenho, mas também identificar,

interpretar e incorporar praticas e conhecimentos provenientes de outras organizagdes

(Camp, 2006).

Neste contexto em que o conhecimento desempenha um papel fundamental como
recurso estratégico de empresas de consultoria, inseridas na categoria de KIBS, torna-se
essencial compreender de que forma estas organizagoes podem estruturar mecanismos
eficientes de aprendizagem organizacional e melhoria continua. A necessidade de
acompanhar praticas emergentes e identificar mecanismos e solugoes eficientes ressalta a
importancia de implementar instrumentos que permitam recolher, analisar e adaptar

conhecimento externo.
3.2. Analise de Concorrentes

A compreensaio do ambiente competitivo permite as empresas identificar
oportunidades e ameagas, interpretar tendéncias do setor e desenvolver estratégias capazes
de reforcar o seu posicionamento e competitividade. Assim, a analise de concorrentes pode
ser entendida como um processo sistematico de recolha, interpretagao e utilizagio de
informacao relativa as organizagoes rivais, com o objetivo de apoiar a tomada de decisao
estratégica e melhorar o desempenho organizacional (Hatzijordanou et al., 2019; Zahra &

Chaples, 1993).

Zahra and Chaples (1993) definem a analise de concorrentes como o processo através
do qual a organizagao procura compreender a industria onde opera, identificar os seus
concorrentes, avaliar as suas forgas e fraquezas e antecipar potenciais a¢oes estratégicas. Esta
abordagem integra atividades de inteligéncia competitiva, envolvendo nao apenas a recolha
de informagao, mas também a sua interpretacao e utilizagao estratégica no processo de

gestao.
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Para além da construcio de estratégias competitivas, esta analise promove
aprendizagem organizacional, inspiragao através da observacao de praticas externas e
legitimacdo de decisoes internas (Hatzijordanou et al., 2019; Zahra & Chaples, 1993).
Particularmente em empresas intensivas em conhecimento, a analise de concorrentes pode
assumir um papel relevante enquanto mecanismo de obtencio de informagio sobre

tendéncias do setor, modelos de atuagio, posicionamento e praticas organizacionais.

De forma geral, a analise de concorrentes envolve varias etapas fundamentais. A
primeira corresponde a identificagao dos concorrentes relevantes, seguindo-se a recolha de
informagao, a analise e interpretacio dos dados obtidos e, posteriormente, a utiliza¢ao
estratégica da informagao recolhida (Hatzijordanou et al., 2019; Zahra & Chaples, 1993).
Embora estas etapas possam variar em profundidade e complexidade consoante o objetivo
da analise, a literatura demonstra consenso relativamente a necessidade de uma abordagem

estruturada e continua.

A identificagdo de concorrentes representa uma das fases mais importantes e
complexas do processo. Clark et al. (1999) e Wu e Olk (2014) salientam que o
reconhecimento adequado dos rivais influencia diretamente a capacidade da organizagao para
interpretar ameagas competitivas e identificar oportunidades estratégicas. Contudo, a
defini¢do de concorrentes nem sempre é evidente, particularmente em contextos de elevada

complexidade e inova¢iao, como acontece em empresas de servigos e KIBS.

A literatura apresenta diferentes perspetivas para a identificacio de rivais.
Hatzijordanou et al. (2019) identificam quatro abordagens principais: baseada na industria,

na procura, na oferta ou na perce¢ao dos gestores.

A perspetiva baseada na oferta considera concorrentes as organizagoes que
apresentam semelhangas ao nivel dos recursos, tecnologias, produtos ou estratégias
utilizadas. Ja a perspetiva baseada na procura centra-se na visio dos consumidores,
considerando concorrentes as organizacdes cujos produtos ou servicos satisfazem
necessidades semelhantes ou sao percecionados como substitutos pelos clientes (Bergen &
Peteraf, 2002). Esta distingao revela-se particularmente relevante em setores de servigos,
onde organizagoes de diferentes industrias podem competir pela satisfagio da mesma

necessidade do cliente.
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Neste sentido, Bergen e Peteraf (2002) propéem uma abordagem mais abrangente
para a identificagio de concorrentes, considerando simultaneamente a similaridade de
recursos e a coincidéncia de mercado. Os autores distinguem trés tipos principais de
concorrentes: concorrentes diretos, que possuem recursos semelhantes e satisfazem as
mesmas necessidades; concorrentes indiretos, que satisfazem as necessidades semelhantes
através de recursos ou solucOes distintas; € concorrentes potenciais, que apresentam recursos

semelhantes, mas atuam atualmente em mercados diferentes.

A identificagdo de concorrentes pode ainda ser influenciada pelas percegdes
cognitivas dos gestores, ja que tendem a construir modelos mentais mais simplificados da
concorréncia, selecionando um numero limitado de organizacbes como referéncia
competitiva (Porac & Thomas, 1990). Consequentemente, a analise pode tornar-se enviesada
e ignorar ameacas relevantes provenientes de organiza¢Ges menos visiveis ou de setores
distintos. Este fenémeno assume particular relevancia em contextos internacionais e de
elevada incerteza, nos quais a identificagio de concorrentes estrangeiros ou indiretos se torna

mais complexa (Yu et al., 2016).

Apbs aidentificacao de concorrentes, segue-se a recolha e analise de informacao, que
requer uma analise aprofundada dos concorrentes exige grandes quantidades de informacao,
muitas vezes dificeis de obter. Brock (1984) identifica precisamente a escassez de informacao
relevante como uma das principais limitagdes deste tipo de analise, especialmente em setores
onde os processos internos e metodologias organizacionais possuem caracter estratégico e

confidencial.

A literatura distingue geralmente entre fontes primarias e secundarias de informacao.
Entre as fontes secundarias encontram-se relatérios, bases de dados, websites institucionais,
materiais promocionais, noticias, documentos governamentais e publicagdes empresariais
(Bernhardt, 1994; Brock, 1984). Com o desenvolvimento da Internet e das tecnologias
digitais, o acesso a informagao publica sobre organiza¢Ses tornou-se mais amplo e imediato,
no entanto, estas fontes tendem a fornecer informacao predominantemente superficial e

institucional.

Por outro lado, as fontes primarias, baseadas no contacto direto com clientes,
fornecedores, parceiros, especialistas ou colaboradores permitem obter informagao mais rica

e aprofundada (Bernhardt, 1994). No entanto, o acesso a este tipo de informacio pode
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revelar-se dificil, sobretudo em contextos de elevada concorréncia e protegio de

conhecimento estratégico.

Relativamente ao tipo de informacao recolhida, diversos autores defendem a
importancia de incorporar dados quantitativos e qualitativos. Enquanto dados quantitativos
como vendas, quota de mercado, custos ou indicadores de desempenho permitem uma
comparagdo objetiva, a informacdo qualitativa relativa a cultura organizacional,
posicionamento estratégico, lideranga, capacidade de inovagao ou praticas de gestao pode
revelar-se igualmente relevante (Creplet et al., 2001; Garengo, 2019). Em empresas intensivas
em conhecimento, esta dimensao qualitativa assume particular importancia, dado que muitos
dos elementos diferenciadores se encontram associados a competéncias organizacionais,
processos de aprendizagem e formas de gestdao do conhecimento dificeis de quantificar

(Canato & Giangreco, 2011; Muller & Doloreux, 2009).

Neste contexto, a analise de concorrentes pode assumir diferentes metodologias e
profundidades de analise, dependendo dos objetivos organizacionais. Entre os diversos
métodos utilizados destaca-se o benchmarking, entendido como uma abordagem estruturada
de comparacdo e aprendizagem a partir de praticas, processos e desempenhos de outras
organiza¢oes (Hatzijordanou et al., 2019). Assim, o benchmarking surge como um instrumento
particularmente relevante em empresas intensivas em conhecimento, permitindo transformar
informa¢ao competitiva em aprendizagem organizacional e oportunidades de melhoria

continua.
3.3. Benchmarking

O conceito de benchmarking tem sido bastante abordado na literatura como um
instrumento util para a comparacio e implementacao de boas praticas nas organizagoes.
Embora exista uma base comum quanto a sua definicdo, diversos autores enfatizam

especificidades distintas no processo (Dodd et al., 2023).

O objetivo central do benchmarking nao ¢é imitar diretamente as praticas dos
concorrentes, mas identificar, compreender e adaptar a realidade da organizacao praticas
produtivas e fatores que justifiquem o bom desempenho das organiza¢oes em analise. Assim,
O processo permite que os gestores comparem o desempenho geral da organizacao e de
func¢oes especificas com o desempenho de outras organizagdes (Camp, 2006; Garengo, 2019;

Horvathova et al., 2021).
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O benchmarking pode ser visto como um processo continuo e estruturado, baseado na
procura das melhores praticas com o objetivo de melhorar o desempenho organizacional,
através da comparacao de produtos, processos e servicos de organizagdes referentes em
eficiéncia e produtividade (Barber, 2004; Bhutta & Hugq, 1999; Camp, 2006; Horvathova et
al., 2021; Kulmala, 1999, cit. em Kyr6, 2003; Stevenson, 1996, cit. em Lankford, 2022;
Planning, 1992, cit. em Lema & Price, 1995; Passos & Haddad, 2013; Tang, 2010). No
entanto, o facto de as organizac¢Oes identificadas como objeto de benchmarking serem ou nao
referenciais na industria deixa de ser um aspeto relevantes para alguns autores, que se focam
sobretudo na importancia da comparagao das boas praticas (Kulmala, 1999 cit. em Kyro,

2003; Thamhain, 1991 cit. em Lema & Price, 1995).

Partindo desta ideia central, o benchmarking pode ser considerado também como uma
ferramenta de aprendizagem organizacional, funcionando como um instrumento para
compreender como outras organizagdes implementam as boas praticas identificadas, indo
além de uma simples comparacio (Ahmed e Rafiq, 1998 cit. em Kyr6, 2003). Embora menos
comum, o benchmarking pode igualmente ser utilizado para identificar fraquezas em
organizagoes concorrentes onde a nossa apresenta melhor desempenho, transformando esta

vantagem em diferencial competitivo no mercado (Stapenhurst, 2009).

O benchmarking apresenta diversos elementos centrais inerentes a sua definicdo. Em
primeiro lugar, destaca-se o seu caracter continuo, pois deve ser realizado repetidamente para
permanecer eficaz e permitir acompanhar a evolu¢do das boas praticas num contexto
dinamico. O segundo elemento fundamental ¢ a medigao, uma vez que o benchmarking implica
avaliar e comparar, o que pode ser feito de duas maneiras. A primeira, e mais importante, é
a vertente qualitativa, através da qual se identificam e descrevem oportunidades de melhoria
mediante a compreensao das praticas a alterar e das que se pretende adotar. A segunda ¢ a
vertente quantitativa, que permite medir a diferenca entre o desempenho atual o observado
nas praticas de referéncia, oferecendo uma percecio clara do impacto e magnitude das
mudangas. Destaca-se ainda que o benchmarking pode ser aplicado a qualquer dimensao do
negocio, desde produtos até processos e métodos de implementagao, e que a escolha das
organiza¢oes de referéncia é um ponto critico na analise, especialmente porque as melhores
praticas podem encontrar-se fora do setor inicialmente em analise (Camp, 2006; Boxwell,

1994, cit. em Lankford, 2022; Stapenhurst, 2009).
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A realizacio de uma analise de benchmarking pode gerar multiplos beneficios
organizacionais, ao permitir implementar melhorias de forma mais rapida e eficiente,
omitindo fases de tentativa e erro e adaptando diretamente a realidade da organizacio
solu¢des comprovadamente eficazes (Barber, 2004; Boxwell, 1994, cit. em Lankford, 2022;
Stapenhurst, 2009). Paralelamente, a incorporacio de novas ideias oriundas de outras
industrias pode estimular a motivagao e promover abertura a mudanca dentro das equipas
de trabalho (Passos & Haddad, 2013). Além disso, possibilita a identificacio de avancos
tecnologicos, que de outra forma, poderiam demorar a surgir no proprio setor (Camp, 20006;

Wah Fong et al., 1998).

Assim, o benchmarking visa a identificagdo de boas praticas através da analise de
produtos, métodos, processos e dos seus modos de implementa¢ao, permitindo aumentar o

desempenho e competitividade da organizacional.
3.3.1.  Etapas do Processo de Benchmarking

A estruturacio de uma andlise de benchmarking deve ter em consideracdo varios
elementos fundamentais. Antes de avangar efetivamente para a identificagio de organismos
e praticas em estudo ¢ de suma importancia conhecer o funcionamento interno e capacidades
da organiza¢ao. Um bom conhecimento das capacidades internas permite perceber o que
outras organizagoes analisariam no caso de realizarem um estudo como este e que aspetos
do processo sao considerados fortes e motivo de vantagem competitiva € que outros devem
ser modificados e melhorados. Apos esta analise inicial das proprias capacidades ¢é essencial
identificar lideres de industria e concorrentes de modo a identificar fraquezas e fortalegas que
permitam perceber que elementos da propria organizagao sio um diferencial no mercado e
que praticas podem ser implementadas para melhorar o desempenho. De seguida, o objetivo
¢ identificar areas em que as organizag¢oes em analise sao competitivas € 0s processos e
praticas que estdo por tras deste desempenho superior, adaptando-as, se possivel, a realidade
da organizacido, permitindo um aumento de competitividade e desempenho organizacional

(Camp, 2006; Stevenson, 1996, cit. em Lankford, 2022; Stapenhurst, 2009).

Tendo em conta os objetivos gerais de uma analise de benchmarking de conhecer os
proéprios processos internos, identificar organizagoes fortes e praticas de sucesso para ganhar
competitividade, diversos autores propoem diferentes etapas a seguir no processo. Estes

diversos modelos tendem a estar baseados numa logica alinhada com o proposto pelo Dewing
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eycle (Plan, Do, Check, Act), seguindo um processo continuo de melhoria estruturado pelo
planeamento da analise de benchmarking (Plan), recolha de dados (Do), analise e interpretagdao

da informagao (Check) e implementagao de melhorias (Acf) (Ver Anexo 3) (Garengo, 2019).

Seguindo esta légica, diversos modelos apresentam uma primeira etapa baseada na
preparacao interna, que comec¢a com a identificagdo da necessidade de uma analise de
benchmarfking, para isso é necessario desenvolver um estudo interno de forma a identificar
areas de melhoria e estimar os custos desta falta de eficiéncia nos processos identificados.
De seguida, deve ser desenvolvido um plano que defina a dimensao do estudo, os objetivos
e os clementos da equipa designados para a sua elaboracio, bem como os recursos

financeiros e operacionais destinados ao projeto (Stapenhurst, 2009).

A dimensdao do estudo pode ser determinada identificando que elementos serao
objeto do benchmarking, os produtos e servicos da empresa, areas funcionais, processos e
procedimentos ou algum aspeto em especifico identificado na analise interna. De igual forma,
deve ser tido em consideracao a cobertura geografica desejada, a metodologia aplicada para
a recolecao de dados, bem como se a analise incidira apenas em organizagdoes da mesma
industria ou se organizagdes competitivas de outras industrias também serao objeto de

estudo (Camp, 2006; Watson, 1993, cit. em Lema & Price, 1995; Stapenhurst, 2009).

De seguia, surge a fase de andlise, onde se pretende recolher a informagio
determinada no passo anterior como importante e uma extensiva compreensao do modo de
funcionamento das praticas dos organismos selecionados (Camp, 2006; Watson, 1993, cit.
em Lema & Price, 1995; Stapenhurst, 2009). Nesta fase, ¢ essencial identificar gaps de
desempenho e perceber de que modo os processos e praticas internas permitem que €ssas
organizag¢oes tenham maior eficiéncia e competitividade. Tendo percebido este aspeto, é
ainda importante compreender de que forma estes processos poderiam ser implementados e
adaptados a realidade da organizagao e nao fazer uma simples copia, pois poderia resultar na
implementacido de elementos nao adequados ou benéficos para o caso da nossa organizacao
(Camp, 2000). Por dltimo, Stapenhurst (2009) ainda destaca que deve ser desenvolvido um
relatério ou qualquer outro método de sintese da informagao considerado adequado ao
contexto especifico para uma melhor percecdo e posterior transmissao dos resultados a
gestdo e areas interessadas e salienta que esta fase pode resultar em uma reorganizagao
imediata de processos internos, até a estruturagao de novos estudos para uma melhor

percecao e forma de implementar melhorias.
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Na fase seguinte, a informacao adquirida deve ser explorada de forma a implementar
melhorias na organizagdo. Este processo pode assumir varias formas, desde uma
reorganizagao imediata de processos internos, através do desenvolvimento, execugiao e
monitoramento de planos de agdo para a implementacio de melhoria e refor¢o da
competitividade (Anand & Kodali, 2008), até a estruturacao de novos estudos para uma
melhor perce¢ao e forma de implementar melhorias (Stapenhurst, 2009). No entanto, Camp
(2006) sugere que a posta em pratica das melhorias seja dividida em duas fases diferentes,
uma para o planeamento da integracdo e outra para agao. Na fase de integragao, aponta que
com base na analise dos dados, devem ser estabelecidas metas operacionais a atingir através
da implementacio de melhorias e novos processos identificados. Apds uma cuidadosa
analise, os resultados do benchmarking sio partilhados com os elementos da organizagao e
desenvolvidos planos de agao que servirdo de guia para mudangas e posteriores avaliagdes
de efetividade. Estreitamente relacionada com esta fase, surge a de acdo, na qual devem ser
postas em pratica mudancgas e agOes especificas, bem como avaliagdes periddicas para

confirmar o progresso e atualizacGes das praticas para manter a sua eficiéncia.

Por dltimo, Camp (2006) ainda propde uma fase de maturidade, sendo atingida
quando as boas praticas e processos identificados sao implementados em todas as areas da
organiza¢ao, permitindo um aumento de eficiéncia e competitividade. Uma implementagao
integra de analises de benchmarking e continua procura pelas melhoras pratica em todos os
niveis da organizacdo também é um claro indicador desta fase de maturidade. Mais do que
uma fase de com passos a realizar, funciona de forma orientadora para perceber se as

alteragbes implementadas na organizagao estao a ter o efeito desejado.

De uma forma mais extensiva, através de uma analise comparativa aos modelos
existentes de benchmarking, Anand e Kodali (2008) desenvolveram um modelo abrangente
compilatério das fases e passos mais utilizados na literatura e considerados como boas
praticas na realizacdo de uma analise de benchmarking. O modelo desenvolvido consta de 12
fases e 54 passos, iniciando com a formagao da equipa responsavel pelo benchmarking,
identificacao do tema de benchmarking, definindo os objetivos e processos a analisar, validacao
pelo cliente da proposta de benchmarking a realizar e posterior validacao da gestao de forma a
garantir a disponibilidade de recursos e alinhamento com os objetivos e necessidades da
organizac¢ao. De seguida, encontramos uma fase de autoanalise, que visa analisar os processos

internos e desenvolver uma base de comparagio para as analises seguintes. A sexta e sétima
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fase, sdao a sele¢do de parceiros, quer isto dizer, as organizag¢oes que serdao sujeitos do estudo
e atividades de pré-benchmarking, como definigao de métricas a utilizar e reducao da lista de
organizagoes a analisar. As etapas finais correspondem a efetiva analise de benchmarking,
identificacdo de lacunas de desempenho, permitindo distinguir oportunidades e pontos de
melhoria, desenvolvimento de planos de agdo para a integracio das boas praticas
identificadas, a implementa¢ao das mesmas e, por ultimo, o desenvolvimento de mecanismos

de revisao e melhoria continua.

Assim sendo, o modelo resultante apresenta uma abordagem que passa desde o
planeamento e alinhamento estratégico da analise de benchmarking até uma adaptagao de
praticas e monitoriza¢ao continua de resultados. Embora muito mais extenso que os modelos
anteriormente identificados, este modelo pode funcionar como guia, permitindo ter uma
visdo mais abrange dos elementos a ter em consideragao e passos a seguir na realizacao de

uma analise de benchmarking.

Embora cada autor apresentado descreva um modelo de benchmarking com
especificidade préprias quanto as fases e passos a tomar, todos convergem em aspetos
fundamentais. Primeiramente, apontam como ponto de partida a identificacio dos objetivos
e foco da analise de benchmarking. Além disso, ainda que enquadradas em fases distintas,
destaca-se a necessidade de haver uma recolha, analise e interpretacao de dados, elemento
central do estudo para identificar gaps de desempenho, boas praticas internas e das
organizag¢oes analisadas, bem como para estruturar e implementar recomendagdes e
melhorias. Também ¢ reforcada a ideia de que o benchmarking deve ser um processo continuo

para que ditas melhorias sejam significativas e continuem a par da realidade da industria.
3.3.2.  Tipos de Benchmarking

Os tipos de benchmarking sao comumente classificados em duas categorias principais:

a primeira diz respeito ao objeto da analise e a segunda a entidade com a qual a comparagio

¢ realizada (Garengo, 2019; Passos & Haddad, 2013; Tang, 2010).

Na primeira categoria encontram-se o performance benchmarking, process benchmarking,
strategic benchmarking (Garengo, 2019; Passos & Haddad, 2013; Tang, 2010; Wah Fong et al.,
1998), practice benchmarking (Garengo, 2019) e product benchmarking (Passos & Haddad, 2013).
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O performance benchmarking refere-se a comparagdo de indicadores de desempenho
com o objetivo de avaliar a eficiéncia e produtividade em relacdo a outras organizacdes ou
entre unidades da mesma organizagdo, focando-se em métricas quantitativas de forma a
identificar processos centrais passiveis de melhoria (Horvathova et al.,, 2021; Passos &
Haddad, 2013; Tang, 2010). Este tipo de benchmarking pode ser considerado um ponto de
partida para analises mais aprofundadas, uma vez que permite identificar diferencas de
desempenho e produtividade, mas nao as causas subjacentes a esses resultados nem as formas
de as resolver, ndo promovendo, por si s6, uma efetiva aprendizagem organizacional ou

alteragdo de processos menos eficientes (Garengo, 2019).

Relativamente ao process benchmarking, este incide sobre a analise dos métodos e
processos implementados pelas organizagdes para alcancar um desempenho superior,
permitindo uma identificagao mais aprofundada de praticas eficientes a adotar e uma melhor
compreensio de como os resultados sdo efetivamente obtidos (Dodd et al., 2023; Passos &
Haddad, 2013; Tang, 2010; Wah Fong et al., 1998). Contudo, este tipo de benchmarking exige
um maior investimento de recursos temporais e financeiros, pelo que tende a ser menos

implementado (Dodd et al., 2023).

O strategic benchmarking implica a comparagdo de estratégias organizacionais associadas
a investimentos, recursos e mercados com aquelas adotadas por empresas e organizagdes
reconhecidas como lideres nas suas respetivas areas de atuagao (Barber, 2004; Passos &

Haddad, 2013; Tang, 2010).

O practice benchmarking contribui para o aprofundamento do conhecimento sobre as
praticas internas da organizagao e aquelas implementadas por organizacdes com desempenho
superior, permitindo a identificacdo de praticas eficientes aplicaveis a processos de unidades
organizacionais especificas, a processos transversais a varias areas funcionais ou mesmo a
nivel organizacional (Garengo, 2019). Por fim, nesta primeira categotia, o product benchmarking
baseia-se na analise de produtos e, quando necessario, na engenharia reversa, através da sua
desmontagem, com o objetivo de compreender o respetivo funcionamento e as inovacoes

tecnologias incorporadas (Passos & Haddad, 2013).

No que respeita a segunda categoria, relacionada com a entidade em relagdo a qual a
comparagao ¢ efetuada, distinguem-se o znfernal, competitive, funtional e generic benchmarking

(Camp, 2006; Garengo, 2019; Lema & Price, 1995; Passos & Haddad, 2013; Tang, 2010). O
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internal benchmarking incide sobre comparagoes internas de desempenho, isto é, entre
diferentes unidades, divisdes, filiais ou equipas da mesma organizagao (Garengo, 2019;
Passos & Haddad, 2013; Tang, 2010), com o objetivo de desenvolver sinergias ou melhorar
areas especificas. Este tipo de benchmarking permite um acesso mais facilitado a informagao

e, consequentemente, a realizacao de analises com maior nivel de detalhe (Garengo, 2019).

O competitive benchmarking baseia-se na compara¢ado com concorrentes da mesma
industria considerados os melhores no setor ou com desempenho superior, permitindo
avaliar o posicionamento da organizagao em termos de desempenho, praticas, estratégias ou
produtos (Garengo, 2019; Lema & Price, 1995; Passos & Haddad, 2013; Tang, 2010). No
entanto, pode ser limitado pela necessidade de manter determinadas informacdes

confidenciais, de forma a proteger a vantagem competitiva da organiza¢ao (Garengo, 2019).

Por sua vez, o funtional benchmarking centra-se na comparagao de fungoes especificas,
como a gestao de recursos humanos ou a gestio da produgao, com organizacOes lideres
nessas areas, independentemente do setor de atividade em que operam (Garengo, 2019;

Passos & Haddad, 2013; Tang, 2010).

Por dltimo, o generic benchmarking consiste na identificagdo de processos e praticas
eficazes em diferentes empresas lideres, sem considerar os respetivos setores de atuagao
(Camp, 2006; Garengo, 2019; Passos & Haddad, 2013; Tang, 2010). Este tipo de benchmarking
exige uma analise inicial mais complexa, de forma a identificar semelhangas relevantes entre
modelos de negécio que permitam selecionar as organizagdes a serem objeto de estudo

(Garengo, 2019).

Em sintese, o benchmarking pode assumir multiplas formas tendo em conta o objeto
da analise e a entidade com a qual se estabelece a comparacdo. Estas diversas tipologias
refletem a flexibilidade do benchmarking como ferramenta de gestao, bem como a necessidade
de definir clara e rigorosamente o seu enquadramento e objetivo. A selecio do tipo de
benchmarking a implementar deve estar alinhada com os objetivos organizacionais
identificados, os recursos existentes e que podem ser alocados a analise e a informagao

disponivel.

Assim, revela-se fundamental a definicao previa do objeto, tipo de comparacio e

proposito, pois a falta de clara definicdo pode condicionar o nivel de aprofundamento da

21



analise e, consequentemente, os contributos para a organizagdo e a aprendizagem

organizacional intencionada.

3.4. Benchmarking em Empresas de Servigos e KIBS

3.41. Defini¢ao de Critérios de Benchmarking

De forma a desenvolver uma analise de benchmarking bem estruturada é indispensavel
definir adequadamente os critérios que guiarao e delimitardo a analise, garantindo a validade
e utilidade das conclusoes retiradas (Augusto et al., 2008). O processo de benchmarking esta
baseado na defini¢do de objetivos a atingir em relacdo a determinada pratica ou produto,
visando melhorar algum aspeto em especifico definido. Neste sentido, a defini¢io de
métricas e indicadores surge como um elemento central da fase de planeamento, devendo
estar em concordancia com os objetivos estratégicos da organizagdo e com as areas e
processos identificados como prioritarios para melhoria (Anand & Kodali, 2008; Camp,

2006).

No entanto, a defini¢ao de critérios torna-se substancialmente complexa no caso de
empresas de servicos intensivos em conhecimento, associado a intangibilidade dos seus
servicos, personalizacao de solugdes e importancia do capital humano no desenvolvimento,
retencao e transmissao de conhecimento (Muller & Doloreux, 2009). Ao contrario de analises
de benchmarking em organizagdes tradicionais ou no caso de produtos fisicos em que podem
ser definidos critérios mais frequentemente mensuraveis como atributos técnicos,
caracteristicas funcionais e indicadores de eficiéncia e rendimento (Horvathova et al., 2021;
Passos & Haddad, 2013), no caso de empresas de consultoria e outras KIBS, os seus servicos
resultam na aplicacdo de conhecimento para a resoluciao de problematicas especificas dos
seus clientes, através de assessoria e solucOes personalizadas, muito mais dificilmente
mensuravel (Creplet et al., 2001; Doloreux et al., 2025; Muller & Doloreux, 2009; Siahtiri et
al., 2020).

No contexto das KIBS, onde o valor resulta da aplicagao e transferéncia de &now-how,
os critérios de comparac¢ao tendem a incidir menos sobre métricas quantitativas e mais sobre
dimensoes qualitativas (Creplet et al., 2001; Muller & Doloreux, 2009), destacando aspetos
como proposta de valor, posicionamento estratégico, amplitude e especializacao do portfoélio
de servicos, métodos de relacionamento com clientes e parceiros, presenca digital e

metodologias de criagao e transferéncia de conhecimento.
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Como apontado anteriormente, uma analise de benchmarking pode assumir uma
vertente quantitativa ou qualitativa, esta ultima associada principalmente a tipos de
benchmarking de processos e praticas (Bhutta & Huqg, 1999; Garengo, 2019), sendo
particularmente relevante em contextos de intangibilidade de servigos e resultados. O practice
benchmartking permite identificar e analisar como organizagdes estruturam Os S€us Processos e
estratégias organizacionais, mesmo quando niao ¢ possivel obter informagdes sobre
indicadores financeiros ou de desempenho (Garengo, 2019). O practice benchmarking pode
assumir um papel central no caso de empresas de consultoria, devendo dar prioridade a
critérios de dimensoes observaveis e comparaveis. Além disso, os critérios e metodologias
definidas devem ter como objetivo final levar a um processo de tomada de decisdao e

resolucao das problematica identificadas na organizagao (Augusto et al., 2008).

Assim sendo, no contexto de empresas de servicos intensivos em conhecimento, os
critérios a definir para a realizagdo de uma analise de benchmarking devem estar orientados
para dimensdes mais estratégica e relacionais, exigindo uma abordagem mais qualitativa e

interpretativa.
3.4.2. Limitagdes do Benchmarking

O benchmarking surge como um instrumento de identificacio de boas praticas,
melhoria continua e aprendizagem organizacional (Camp, 2006; Horvathova et al., 2021;
Stapenhurst, 2009). No entanto, a sua aplicagdio apresenta algumas limitagoes,
particularmente no caso de empresas de servigos intensivos em conhecimento, associado a

natureza intangfvel dos seu servicos e processos.

Embora o benchmarking permita identificar boas praticas e aspetos a melhorar no
desenvolvimento de um produto ou servigo, é importante ter em consideragao que este nao
analisa diretamente as verdadeiras necessidades dos clientes, ndo garantindo, por si s6, o
alinhamento com as expetativas do mercado. Caso o produto ou servigo esteja desajustado
as necessidades do mercado, melhorias nos processos internos revelar-se-io insuficientes
para aumentar o desempenho e a competitividade. Assim, o benchmarking deve ser
complementado com outros mecanismos de analise que permitam promover melhorias

tecnicamente eficazes e estrategicamente relevantes (Bhutta & Hugq, 1999).

Outro elemento a destacar é a importancia de envolver os colaboradores da

organiza¢ao no processo de benchmarking, de forma a assegurar uma compressao abrangente
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das praticas e melhorias identificadas, bem como da forma como estas podem ser adequadas
e implementadas internamente. A exclusio dos colaboradores pode comprometer a
qualidade de analise e dificultar a posterior implementacao de praticas identificadas (Bhutta

& Hug, 1999).

De igual forma, o benchmarking nao deve ser encardo como uma analise pontual, mas
sim como um processo continuo de aprendizagem e melhoria, potenciando o seu impacto e

garantindo consisténcia no desenvolvimento e aperfeicoamento das praticas organizacionais

(Camp, 2006; Stapenhurst, 2009).

Ainda, parte significativa da literatura existente sobre benchmarking tende a adotar uma
abordagem predominantemente técnica, com énfase na quantificagdo dos resultados
operacionais e do desempenho dos colaboradores (Hong et al., 2012). Embora esta
abordagem contribua para a objetividade da analise, pode revelar-se insuficiente em
contextos de elevada intangibilidade, como é o caso das KIBS, onde dimensdes como a
cultura organizacional, os processos de aprendizagem e os mecanismos de criagao de

conhecimento assumem particular relevancia, mas sao dificeis de quantificar.

No contexto das KIBS, uma das principais limitages assenta na dificuldade de acesso
a informacgao detalhada sobre processos internos e metodologias das organizagoes
concorrentes. A prote¢ao do conhecimento estratégico e de praticas diferenciadoras pode
restringir a disponibilidade de dados comparaveis, especialmente em casos de competitive
benchmarking (Garengo, 2019). Esta dificuldade ¢ ainda mais acentuada no caso das KIBS,
onde o conhecimento constitui o principal ativo organizacional e fonte de vantagem
competitiva (Creplet et al., 2001; Muller & Zenker, 2001). Consequentemente, a analise tende
a basear-se em informacao publica, comunicagio institucional e perce¢oes externas de facil

acesso, o que pode comprometer a profundidade da analise.

Quando nao existe informacao publica suficiente, pode ser considerada a celebragao
de acordos de partilha de informacdo com outras organizagoes. Contudo, este processo ¢é
moroso e exige um elevado nivel de confianga entre as partes, podendo implicar a partilha
reciproca de dados sensiveis e, consequentemente, colocar em risco informagao estratégica

da organizagao (Alderman & Murray, 2025).

Por ultimo, uma andlise de benchmarking nao deve limitar-se a recolha e analise de

informagao, devendo culminar no desenvolvimento de planos de a¢ao, na implementagao de
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estratégias de melhoria e na subsequente monitorizagao dos progressos atingidos (Bhutta &

Hug, 1999).

Em sintese, as limitagoes do benchmarking nao se circunscrevem a dimensoes técnicas
e informacionais, abrangendo igualmente fatores culturais e organizacionais. A eficacia de
uma analise de benchmarking dependera nao apenas da qualidade dos dados recolhidos, mas
também do seu alinhamento com a estratégia organizacional, do envolvimento dos

colaboradores e da implementagao efetiva das melhorias identificadas.
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4. Reflexdo Critica das Atividades Desenvolvidas no Ambito da

Literatura

O presente capitulo tem como objetivo desenvolver uma analise critica das atividades
realizadas durante o estagio curricular na Market Access, com especial enfoque na elaboragao
de uma analise de benchmarking de concorrentes. Pretende-se compreender de que forma o
processo implementado na pratica se aproxima das recomendagdes e boas praticas
identificadas na literatura sobre benchmarking, particularmente no contexto de empresas

intensivas em conhecimento e prestadoras de servigos de consultoria.

Para responder a este objetivo, sera adotada uma metodologia qualitativa. Este tipo
de metodologia procura compreender e interpretar fendmenos inseridos no seu contexto
real, permitindo uma analise aprofundada de processos, praticas organizacionais e
experiéncias especificas (McMullin, 2023). Este tipo de abordagem revela-se particularmente
adequado ao presente relatorio, uma vez que o foco da investigacao nao se centra na medi¢ao
estatistica de resultados, mas sim na compreensio do modo como uma analise de
benchmarking é desenvolvida numa empresa de consultoria e de que forma esta se articula

como os contributos tedricos existentes.

O desenho da investigaciao adotado corresponde a um estudo de caso, centrado na
analise aprofundada de uma andlise de benchmarking de concorrentes desenvolvida pela
Market Access. Os estudos de caso caracterizam-se pela analise detalhada de um fenémeno
contemporineo inserido num contexto organizacional especifico, permitindo combinar
diferentes métodos e fontes de recolha de informagao para obter uma compreensao mais
completa do objeto de estudo (Yin, 2018). Neste contexto, o benchmarking realizado durante
o estagio constitui o caso em analise, sendo estudado a luz da literatura sobre benchmarking,
aprendizagem organizacional, andlise de concorrentes e empresas intensivas em

conhecimento.

A recolha de dados sera sustentada pela conjungao de informagdo primaria e
secundaria. No que diz respeito aos dados primarios, estes resultam principalmente da
observagao participante desenvolvida ao longo do estagio curricular, permitindo um contacto
direto com os processos, atividades e praticas implementadas na Market Access.
Adicionalmente, desenvolveu-se uma entrevista semiestruturada a gestora da area de

Knowledge da empresa, geralmente encarregue pelo planeamento e controlo das analises de
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benchmarking desenvolvidas na Market Access. A utilizagdo de entrevistas semiestruturadas
permite obter informag¢do mais aprofundada sobre os métodos utilizados, dificuldades
encontradas e critérios considerados relevantes durante o processo de benchmarking,
conciliando uma estrutura orientadora com a flexibilidade necessaria para explorara aspetos

emergentes durante a entrevista (Adams, 2015).

Relativamente aos dados secundarios, serdo utilizados documentos internos
desenvolvidos no ambito do estagio, bases de dados construidas durante a analise de
benchmarfking, materiais institucionais da empresa e informagao publica recolhida sobre os
concorrentes analisados. A utilizagdo de diferentes fontes de informagao permite reforgar a
profundidade e consisténcia da analise, contribuindo para uma compreensiao mais abrangente

do fenémeno em estudo (Garengo, 2019; Stapenhurst, 2009)

Assim, a analise critica sera desenvolvida através da comparagao entre o benchmarking
realizado na Market Access e os principais contributos identificados na literatura,
nomeadamente em relagao as fases do processo, critérios de analise utilizados, recolha e
tratamento da informacdo, limitagdes encontradas e capacidade de gerar aprendizagem

organizacional e melhoria continua.
4.1 Anilise de Concorrentes

Apbs a revisao da literatura apresentada na sec¢dao anterior, tornou-se evidente a
importancia do acesso, sistematizacio e desenvolvimento de informagdo para empresas
intensivas em conhecimento, como é o caso das consultoras. Neste tipo de organizagoes, o
conhecimento constitui simultaneamente o principal recurso e o principal produto, sendo
essencial para sustentar a criagao de valor, a diferenciacdo competitiva e o apoio a tomada de

decisdo estratégica (Canato & Giangreco, 2011; Muller & Doloreux, 2009).

Como mencionado anteriormente, a Market Access enquadra-se no setor da
consultoria, prestando servicos especializados no apoio a internacionalizagdo e ao
desenvolvimento de negdcios em mercados externos. Enquanto empresa de consultoria,
assume um papel central na criacio de conhecimento especializado e adaptagao de solugdes
as necessidades especificas de cada cliente, setor e mercado (Canato & Giangreco, 2011).
Simultaneamente, o seu conhecimento interno, bem como as suas atividades e servicos, sao
fortemente influenciados pela interagao continua com o mercado e pelo contacto com outras

empresas, quer sejam clientes, quer concorrentes (Creplet et al., 2001). Esta interacdo
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constante com diferentes stakeholders e contextos de mercado potencia a sua capacidade de
aprendizagem, contribuindo para a evolugao do seu conhecimento interno e para o

ajustamento continuo das suas praticas e oferta de servigos.

Neste contexto, surge o desenvolvimento de uma analise de concorrentes como
instrumento relevante para apoiar a compreensiao do posicionamento da Market Access no
setor da consultoria para a internacionalizagdo. Tal como evidenciado na literatura, a analise
de concorrentes implica um processo estruturado de identificagdo dos principais
concorrentes, recolha de informagao e posterior analise comparativa dos dados obtidos
(Hatzijordanou et al., 2019; Zahra & Chaples, 1993). Durante o estagio curricular, foi possivel
verificar que a abordagem implementada pela Market Access se encontra alinhada com esta

légica, tendo a analise sido desenvolvida através de diferentes etapas sequenciais.

Como mencionado na entrevista a Gestora de Knowledge da Market Access (Ver
Anexo 5), as analises de concorrentes desenvolvidas na Market Access iniciam através de
uma primeira identificagdo e caracterizagao geral dos concorrentes, seguida de uma selegao

de concorrentes a analisar mais aprofundadamente.

Assim, em relagio ao caso em estudo, numa primeira fase, procedeu-se ao
mapeamento e identificacdo de empresas concorrentes a atuar na area da consultoria para a
internacionalizacdo. Posteriormente, realizou-se a recolha e sistematizacio de informacio
relativa as organizagdes selecionadas e, por ultimo, a informagao recolhida foi organizada e

analisada através de uma l6gica de benchmarking.
4.1.1. Identificagao e Selecao de Concorrentes

A identificacao e sele¢io dos concorrentes analisados constituiu uma das etapas
iniciais da analise de concorrentes desenvolvida durantes o estagio curricular. Tal como
referido por Hatzijordanou et al. (2019), a identificagdo de rivais representa uma faze
fundamental da analise de concorrentes, uma vez que condiciona a relevancia e utilidades das
comparagodes posteriormente realizadas. Neste contexto, a selecao das empresas analisadas
pela Market Access baseou-se em critérios associados tanto a perspetiva da oferta como da
procura, conforme as abordagens identificadas por Clark et al. (1999) e Bergen and Peteraf

(2002).
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Do ponto de vista da oferta, foram privilegiadas organizagdes com areas de atuagao
semelhantes a Market Access, nomeadamente ao nivel dos servicos prestados, como estudos
de mercado, apoio a internacionalizagdo, prospe¢ao comercial e desenvolvimento de
estratégias de expansao internacional. A analise procurou, assim, identificar empresas com
recursos, competéncias ¢ propostas de valor comparaveis, permitindo uma avaliagdo mais
consistente das praticas implementadas no setor. Este critério revela alinhamento com a
perspetiva baseada na oferta descrita por Clark et al. (1999), segundo a qual os concorrentes
sao identificados com base em semelhancas ao nivel dos servigos, capacidades

organizacionais e estratégias adotadas.

Simultaneamente, foram também considerados critérios relacionados com a procura
e o mercado-alvo. Neste sentido, a sele¢do incidiu sobre empresas localizadas na Peninsula
Ibérica, dado tratar-se do contexto geografico de atuagao mais préximo da Market Access e
onde se concentram muitos dos seus clientes e concorrentes diretos. Para além da
proximidade geografica, procuraram-se empresas direcionadas para tipologias de clientes
semelhantes, nomeadamente organizacbes e PMEs interessadas em processos de
internacionaliza¢do e expansao internacional. Estes critérios aproximam-se da perspetiva
baseada na procura identificada por Bergen and Peteraf (2002), na medida em que
consideram concorrentes as organizagdes que procuram satisfazer necessidades semelhantes

junto de clientes comparaveis.

A selecao realizada pela Market Access centrou-se, sobretudo, em concorrentes
diretos, ou seja, organiza¢Oes que apresentam simultaneamente semelhangas ao nivel dos
servicos prestados e coincidéncia de mercado, tal como definido por Bergen and Peteraf
(2002). Ainda que esta abordagem permita obter compara¢Oes mais relevantes e diretamente
aplicaveis a realidade da empresa, também limita a identificagdo de praticas potencialmente
inovadoras desenvolvidas fora do setor especifico da consultoria para a internacionalizagao.
Concorrentes indiretos e potenciais podem, em alguns casos, representar fontes relevantes
de aprendizagem e inovagdo, precisamente por recorrerem a abordagens, recursos ou

modelos de atuagao distintos (Bergen & Peteraf, 2002).
4.1.2.  Recolha de dados

Apbs a identificacao e selecao dos concorrentes a analisar, procedeu-se a recolha e

sistematiza¢ao da informagao necessaria para o desenvolvimento da analise comparativa. Tal
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como defendem Hatzijordanou et al. (2019), a recolha de dados constitui uma das etapas
centrais da analise de concorrentes, influenciando diretamente a profundidade, qualidade e
utilidades das conclusGes obtidas. Neste contexto, a analise desenvolvida na Market Access
recorreu maioritariamente a fontes secundarias de informacio, obtida através de websites
institucionais, redes sociais institucionais, materiais promocionais, bases de dados
previamente desenvolvidas internamente e outras informacdes publicas disponibilizadas

pelas organizacOes analisadas (Entrevista GK).

A utilizacdao destas diferentes fontes demonstra uma tentativa de diversificacao da
informagcao recolhida, conforme recomendado pela literatura (Hatzijordanou et al., 2019). As
fontes utilizadas enquadram-se predominantemente na categoria de fontes secundarias
identificadas por Brock (1984), uma vez que correspondem a informacao publica e
documental ja existente. Ainda assim, a analise beneficiou igualmente da utilizacio de
conhecimento interno previamente acumulado pela Market Access através de projetos
anteriores, contactos estabelecidos com parceiros e experiéncia acumulada no setor. Assim,
observa-se a utilizacdo de fontes internas e externas de obtencio de conhecimento,
alinhando-se com a perspetiva de Fletcher e Harris (2012) relativamente aos mecanismos de

aprendizagem organizacional.

A recolha de dados incidiu sobre dimensdes trelacionadas com os servicos
disponibilizados, areas de especializagdo, posicionamento estratégico, mercados de atuagao,
presenca digital, comunica¢ao institucional, tipologia de clientes e proposta de valos das
empresas analisadas. Contudo, ao contrario do que ¢é frequentemente recomendado na
literatura sobre benchmarking (Camp, 2006; Stapenhurst, 2009), estas dimensoes nao foram
integralmente definidas de forma previa e rigida antes do inico da analise. Pelo contrario, os
critérios e dimensdes analisadas foram progressivamente ajustados em funcio da

disponibilidade e acessibilidade da informagao recolhida sobre os concorrentes.

Esta abordagem mais flexivel revelou-se particularmente relevantes no contexto da
analise desenvolvida, dado tratar-se de um setor caracterizado pela elevada intangibilidade
dos servicos e pela reduzida disponibilidade de informacao técnica e operacional (Muller &
Doloreux, 2009). A inexisténcia de objetivos excessivamente restritivos permitiu adaptar o
processo as limitagoes informacionais encontradas e realizar um levantamento mais
abrangente dos concorrentes. Assim, em vez de restringir a analise apenas a variaveis

previamente definidas, procurou-se aproveitar a informagiao efetivamente acessivel,
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permitindo construir uma visao geral do posicionamento competitivo da Market Access e

identificar tendéncias comuns ao setot.

Nao obstante, esta flexibilidade metodolégica também introduz algumas limita¢oes
relevantes. A auséncia de critérios completamente estruturados desde o inicio pode
comprometer a consisténcia e comparabilidade sistematica entre empresas, aumentando o
risco de enviesamento na selecao da informacao analisada. Adicionalmente, verificou-se que
a profundidade da analise esteve fortemente condicionada pela disponibilidade de dados
publicos. Tal como referido por Brock (1984), uma das principais dificuldades associadas a
analise de concorrentes prende-se precisamente com a escassez de informacao relevante e

com a dificuldade de acesso a dado estratégicos e operacionais.

No caso especifico das empresas de consultoria e KIBS, esta limitacao torna-se ainda
mais evidente. Grande parte do conhecimento diferenciador destas organizagdes encontra-
se associado a metodologias internas, processos de trabalho, &now-how acumulado e praticas
de gestio do conhecimento que dificilmente sao divulgados publicamente.
Consequentemente, analise acabou por se centrar sobretudo em elementos visiveis
externamente, como comunicagao institucional, servicos oferecidos, posicionamento de
mercado, e presenca digital, ndo sendo possivel obter informagiao aprofundada sobre
processos internos, mecanismos de criagdo de valor ou metodologias especificas utilizadas

pelos concorrentes.
4.2 Benchmarking

No ambito da literatura analisada, verificou-se igualmente que as analises de
benchmarking podem constituir um instrumento relevante para a realizacio de analises de
concorrentes, identificagdo de boas praticas, comparaciao de propostas de valor e melhoria
de processos internos. Quando devidamente estruturado, o benchmarking permite as
organizagoes ter uma melhor percecido sobre o posicionamento de concorrentes, identificar
tendéncias do setor e angariar informacao relevante para o desenvolvimento de estratégias

mais informadas (Camp, 2006; Passos & Haddad, 2013).
4.2.1.  Obijetivo e Tipologia

Apesar da reconhecida relevancia do benchmarking enquanto instrumento de

aprendizagem organizacional e melhoria continua, a literatura destaca que a eficacia deste
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processo depende fortemente da defini¢do clara dos seus objetivos, ambito e enquadramento

metodolégico (Anand & Kodali, 2008; Camp, 2006; Stapenhurst, 2009).

No caso da Market Access, a analise desenvolvida ao longo do estagio curricular teve
como principal objetivo compreender as praticas implementadas pelos concorrentes e
identificar possiveis oportunidades de melhoria para a organizagao. Este objetivo demonstra
alinhamento com a perspetiva do benchmarking enquanto ferramenta de aprendizagem
organizacional e apoio a melhoria de desempenho, conforme defendido por Camp (20006),
Anand e Kodali (2008) e Stapenhurst (2009). No entanto, apesar da coeréncia geral do
objetivo com a légica do benchmarking, verificou-se que este apresentava um caracter
relativamente amplo e exploratério, ndo existindo uma delimitagao prévia clara relativamente

as areas especificas a analisar ou aos problemas concretos que se pretendem solucionar.

A inexisténcia de uma questao de investigagdo mais especifica ou de um diagnostico
prévio limitou a orientagao estratégica da analise. Tal como referem Anand e Kodali (2008)
e Stapenhurst (2009), o benchmarking tende a ser mais eficaz quando parte da identificacao
concreta de processos, praticas ou areas organizacionais suscetiveis de melhoria. No caso
analisado, a auséncia desta defini¢ao inicial contribuiu para uma abordagem mais abrangente
e descritiva, centrada sobretudo na caracterizacao dos concorrentes, no seu posicionamento
de mercado e na identificagdo geral de praticas diferenciadoras. Consequentemente, embora
a analise tenha permitido compreender melhor o contexto competitivo da Market Access,
revelou menor profundidade na identificacido de praticas concretas passiveis de adaptagio e

implementagio.

Em termos tipolégicos, a analise desenvolvida aproxima-se maioritariamente do
competitive benchmarking, uma vez que incidiu sobre organiza¢des concorrentes diretas da
Market Access, pertencentes ao mesmo setor de atividade e com areas de atuagio
semelhantes (Camp, 2006; Garengo, 2019; Tang, 2010). A selecao de empresas da Peninsula
Ibérica com servigos comparaveis demonstra precisamente esta 16gica de comparagao entre
concorrentes diretos, procurando compreender o posicionamento relativo da organizacao

face aos restantes atores de mercado.

Paralelamente, a analise apresenta igualmente caracteristicas de strategic benchmarking,
dado que uma parte significativa da informagido recolhida incidiu sobre elementos

relacionados com posicionamento estratégico, comunicagao institucional, proposta de valor,
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areas de especializagdo e mercados de atuagao dos concorrentes. Conforme referido por
Barber (2004), Passos e Haddad (2013) e Tang (2010), o strategic benchmarking centra-se
precisamente na comparagao de estratégias organizacionais, abordagens de mercado e formas
de criacdo de vantagem competitiva. Neste caso, a analise procurou perceber nao apenas o
que os concorrentes fazem, mas também como se posicionam no mercado e comunicam os

seus Servicos.

Ainda assim, o enquadramento tipologico da analise nao foi definido formalmente
no inicio do processo. Esta auséncia de estruturagao metodologica mais explicita dificultou
a delimitacao das variaveis de analise e a interpretagao mais objetiva dos resultados obtidos.
Tal como defendem Camp (2006) e Stapenhurst (2009) a defini¢ido prévia do tipo de
benchmarking a implementar contribui para uma selecao mais adequada das fontes de

informacao, critérios de analise e metodologias de recolha de dados.
4.2.2.  Metodologia do Benchmarking

A analise critica da metodologia utilizada pela Market Access permite compreender
de que forma o processo de benchmarking é estruturado na pratica e em que medida este se
aproxima das recomendagOes identificadas na literatura. Considerando que o benchmarking
constitui uma ferramenta orientada para a aprendizagem organizacional, identificacio de
boas praticas e melhoria continua (Anand & Kodali, 2008; Camp, 2000), a defini¢ao clara das
etapas do processo revela-se essencial para garantir a obten¢ao de resultados relevantes e

alinhados com os objetivos estratégicos da organizagao.

Com base no observado ao longo estagio e na entrevista realizada a gestora de
Knowledge da Market Access, responsavel pelo acompanhamento e desenvolvimento deste
tipo de analises, foi possivel identificar que o processo de benchmarking segue uma abordagem
relativamente estruturada, composta por diferentes etapas sequenciais. Numa primeira fase,
¢ realizada uma reunido inicial de orientagdo com o cliente, ou neste caso especifico, com a
gestao de topo da propria Market Access, com o objetivo de compreender as necessidades
existentes, definir o ambito da analise e identificar as areas consideradas relevantes para a

comparagao.

De seguida, é desenvolvida uma fase de identificaciao e selecio dos concorrentes a
analisar. Esta etapa inicia-se com o levantamento de potenciais concorrentes no mercado de

atuagdo da empresa, sendo posteriormente validada a sua relevancia junto com o cliente. A
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selecio final procura garantir que as empresas analisadas apresentam caracteristicas
comparaveis a Market Access, nomeadamente ao nivel dos servigos prestados, areas de

atuagao e posicionamento no mercado.

Apbs a definicao dos concorrentes, procede-se a fase de caracterizagao e recolha de
informacdo. Segundo a entrevistada, esta etapa ¢ dividida em duas fases complementares.
Numa primeira abordagem ¢ realizada uma recolha de informacgdo através de fontes
secundarias, incluindo websites institucionais, redes sociais e outras fontes publicas
disponiveis. Esta analise permite compreender aspetos relacionados com a presenca digital,

propostas de valor, comunicagao, servicos oferecidos e posicionamento dos concorrentes.

Contudo, devido a natureza dos servigos prestados por empresas de consultoria e a
elevada intangibilidade associada as suas atividades, a informacao disponivel publicamente
sem sempre permite compreender de forma completa os processos internos ou metodologias
utilizadas pelos concorrentes. Assim, quando considerado necessario, é realizada uma
segunda fase de recolha de informacio através de fontes primarias, envolvendo contactos
diretos com entidades do mercado para a obtencao de informagao complementar.
Posteriormente, toda a informagao recolhida é organizada e sintetizada num relatério final
estruturado, permitindo apresentar uma visio comparativa entre a Market Access e os

concotrrentes analisados.

Esta estrutura apresenta algumas semelhan¢as como os modelos de benchmarking
descritos na literatura. De acordo com Camp (20006), um processo de benchmarking deve
iniciar-se com a defini¢do clara do objeto de analise, identificagdo dos parceiros relevantes,
recolha de informacao, comparacao dos resultados e posterior implementacao de melhorias.
No caso da Market Access, verifica-se uma correspondéncia com algumas etapas,
nomeadamente na defini¢do inicial do ambito da analise, selecio dos concorrentes e recolha

sistematica de informacao (Ver Anexo 4)

A fase de identificacio dos concorrentes aproxima-se também da abordagem
proposta por Hatzijordanou et al. (2019), que destacam a identificagao de rivais e a recolha

de informacdo como etapas fundamentais da analise competitiva.

No entanto, apesar desta estrutura permitir obter uma visio geral do mercado e dos
concorrentes, existem algumas limitacdes metodolégicas quando comparada com modelos

de benchmarking mais completos. Uma das principais limitagoes prende-se com a fase
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posterior a analise comparativa. Embora o processo permita identificar diferencas e
oportunidades de destaque, a implementagao das ag¢des corretivas ou adaptagio das boas
praticas identificadas nao esta integrada diretamente no ambito da analise desenvolvida pela

Market Access, ficando dependente da decisao e capacidade de implementag¢ao do cliente.

Esta caracteristica aproxima a metodologia utilizada de uma abordagem mais
exploratoria e informal do benchmarking, orientada para a criagdo de conhecimento sobre o
mercado e posicionamento competitivo mas menos focada no clico completo de melhoria
continua defendido por autores como Camp (2006) e Anand e Kodali (2008). Segundo estes
autores, o benchmarking deve ultrapassar a simples comparagdo entre organizagoes,
conduzindo ao desenvolvimento de planos de agdo, definicio de objetivos e

acompanhamento dos resultados obtidos.

Adicionalmente, verifica-se que a metodologia aplicada nao inclui necessariamente
uma fase normal de diagnoéstico interno da organizacao antes da analise externa. Embora
exista uma definicdo inicial das necessidades do cliente, a realizacdo de uma avaliacdo interna
mais detalhada poderia permitir identificar processos, competéncias ou areas especificas
onde existam maiores oportunidades de melhoria, tornando a andlise mais direcionada e
aumentando a utilidade estratégica dos resultados, especialmente no caso de uma analise para

a propria Market Access.
4.3 KIBS

A aplicagao de uma analise de benchmarking no contexto da Market Access revela-se
particularmente relevante considerando a natureza da organizag¢ao enquanto empresa der
servicos intensivos em conhecimento (Kwnowledge Intensive Business Services — KIBS). Estas
empresas caracterizam-se pela forte dependéncia de conhecimento especializado, pela
criacao de solugdes personalizadas e pela utilizagdo intensiva de competitivas técnicas e
experiéncia acumulada para responder a necessidades especificas dos clientes (Muller &
Doloreux, 2009; Siahtiri et al., 2020). Neste contexto, o conhecimento assume
simultaneamente o papel de recurso essencial para a prestacio dos servigos e de resultado

gerado através da propria atividade da organizagao (Canato & Giangreco, 2011).

No caso da Market Access, os servicos desenvolvidos, nomeadamente estudos de
mercado, identificagdao de oportunidades de internacionalizagao e apoio a entrada em novos

mercados, dependem fortemente da capacidade de recolher, interpretar e aplicar
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conhecimento sobre diferentes contextos econoémicos, setoriais e geograficos. Assim, a
manutencao da competitividade da organizacdo esta diretamente relacionada com a sua
capacidade de aprendizagem continua, adaptagio das suas praticas e evolucao da sua
proposta de valor. Neste sentido, o benchmarking surge como uma ferramenta relevante,
permitindo acompanhar o mercado, identificar tendéncias e refletir sobre possiveis melhorias

internas (Garengo, 2019; Horvathova et al., 2021).

Contudo, a realizagdo de analises de benchmarking em empresas inseridas no contexto
das KIBS apresenta desafios especificos associados a natureza intangivel dos seus servigos.
Ao contrario de setores onde é possivel comparar caracteristicas objetivas de produtos,
processos produtivos ou indicadores operacionais, nas empresas de consultoria grande parte
do valor criado resulta de elementos menos visiveis, como conhecimento tacito, experiencia
dos profissionais, metodologias internas e capacidade de adaptacao as necessidades de cada
cliente (Canato & Giangreco, 2011; Muller & Doloreux, 2009). Consequentemente, a analise
de concorrentes tende a concentrar-se em elementos externos e observaveis, cOmo servicos
disponibilizados, areas de atuagdo, posicionamento e comunica¢ao, existindo maior
dificuldade em avaliar diferencas relacionadas com a forma como esses servicos sio

efetivamente desenvolvidos.

Esta limitagdo verificou-se na analise de benchmarking realizada na Market Access.
Embora tenha sido possivel recolher informagao sobre a oferta dos concorrentes, mercados
onde atuam e forma como comunicam a sua proposta de valor, nao foi possivel obter
conhecimento aprofundado sobre os seus processos internos, metodologias utilizadas ou
mecanismos de criacao e transferéncia de conhecimento. Esta dificuldade esta relacionada
como o facto de, nas KIBS, o conhecimento constituir um dos principais ativos estratégicos
e uma fonte de diferenciagao competitiva, levando as organizagoes a protegerem informacao

associada as suas praticas internas (Canato & Giangreco, 2011; Creplet et al., 2001).

Adicionalmente, a natureza frequentemente tacita do conhecimento presente nas
KIBS torna a sua comparacao mais complexa. Apesar de parte do conhecimento
organizacional poder ser codificado através de documentos, bases de dados ou metodologias
internas, uma componente significativa permanece incorporada na experiencia dos
colaboradores e nas interagoes estabelecidas com clientes e parceiros (Petersen et al., 2001).
Assim, a analise externa através de benchmarking pode nao captar totalmente os fatores que

efetivamente diferenciam uma empresa de consultoria, uma vez que aspetos como cultura
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organizacional, capacidade de diagnéstico ou qualidade da relagio com o cliente sio dificeis

de observar e comparar.

Desta forma, embora o benchmarking tenha permitido a Market Access obter uma
visdo mais estruturada do posicionamento dos seus concorrentes e identificar oportunidades
de melhoria, a sua aplicacio no contexto das KIBS demonstra a necessidade de
complementar a analise externa com mecanismos internos de aprendizagem e reflexdao
organizacional. Para empresas intensivas em conhecimento, a utilidade do benchmarking nao
depende apenas da comparagao de praticas observaveis, mas também da capacidade de a
organiza¢ao interpretar a informagao recolhida e transforma-la em conhecimento aplicavel a

melhoria continua dos seus proprios processos e servicos
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5. Conclusio

O presente relatério teve como principal objetivo analisar o processo de
desenvolvimento de uma andlise de benchmarking de concorrentes numa empresa de
consultoria especializada em internacionalizacdo, procurando compreender de que forma
esta pratica é estruturada e em que medida se encontra alinhada com as recomendagoes
identificadas na literatura. Através da analise critica da experiéncia desenvolvida na Market
Access, fol possivel explorar a aplicagao pratica do benchmarking num contexto de empresa
intensiva em conhecimento, onde a cria¢ao, aquisi¢ao e utilizagao de conhecimento assumem

um papel central na geragao de valor e na diferenciagdo competitiva.

A revisio da literatura permitiu compreender que o benchmarking constitui uma
ferramenta relevante de aprendizagem organizacional, identificacio de boas praticas e
melhoria continua, permitindo as organiza¢des analisar o seu posicionamento, compreender
o ambiente competitivo e identificar oportunidades de evolucao (Camp, 2006; Garengo,
2019; Stapenhurst, 2009). No entanto, a analise evidenciou igualmente que a eficacia desta
ferramenta depende de uma definicdo clara dos objetivos, do ambito da andlise e da
metodologia utilizada, bem como da capacidade da organizacdo em transformar informagio

recolhida em conhecimento estratégico aplicavel.

A experiéncia pratica desenvolvida na Market Access permitiu verificar que a analise
realizada apresenta varios elementos consistentes com as recomendagdes tedricas,
nomeadamente através da identificacido estruturada de concorrentes, da recolha de
informacao através de diferentes fontes e da organizacao sistematica dos dados recolhidos.
A utilizagdio de fontes secundarias, complementada pela possibilidade de recolha de
informacao primaria quando necessario, permitiu construir uma visao geral do mercado e do
posicionamento dos principais concorrentes da empresa. Esta abordagem contribuiu para a
criacado de uma base conhecimento sobre o setor, permitindo identificar tendéncias,
diferencas na apresentacao da oferta e oportunidades de melhoria ao nivel da comunica¢io

da proposta de valor e do posicionamento competitivo da Market Access.

Contudo, a andlise critica demonstrou também algumas limitagdes associadas a
aplicacao do benchmarking em empresas de servicos intensivos em conhecimento. Apesar da
quantidade de informacao recolhida, grande parte desta encontrava-se limitada a aspetos

observavels externamente, como servicos disponibilizados, mercados de atuagao, presenca
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digital ou comunica¢do institucional. Pelo contrario, elementos mais relacionados com
processos internos, metodologias de trabalho, competéncias organizacionais e mecanismos
de cria¢ao de conhecimento permaneceram pouco acessiveis devido a natureza intangfvel
dos servicos prestados e a protegao do conhecimento estratégico das empresas concorrentes.
Esta limitagao ¢é particularmente relevante no contexto das KIBS, onde grande parte da
vantagem competitiva resulta do conhecimento tacito, experiéncia acumulada e capacidades

internas dificilmente replicaveis ou observaveis externamente.

Neste sentido, embora o benchmarking desenvolvido tenha permitido uma primeira
aproximac¢ao ao ambiente competitivo e contribuido para uma melhor compreensao do
posicionamento da Market Access, a analise assumiu sobretudo um caracter exploratorio e
descritivo, aproximando-se parcialmente de uma légica de diagnostico organizacional.
Conforme destacado por Dodd et al. (2023), este tipo de analise pode constituir uma base
inicial para estudos posteriores mais aprofundados, permitindo identificar areas prioritarias

e orientar futuras iniciativa de melhoria.

Assim, o principal desafio identificado nao se prende necessariamente com a recolha
de informagao, mas com a capacidade de interpretar essa informacao e converté-la em
conhecimento estratégico e agdes concretas. A literatura demonstra que o valor do
benchmarking nao resulta apenas da comparacdo entre organizacdes, mas sobretudo da
capacidade de identificar diferengas relevantes, compreender as suas causas e adaptar praticas
que possam contribuir para melhorar o desempenho organizacional (Camp, 2006; Garengo,
2019; Stapenhurst, 2009). Desta forma, futuras analises poderao beneficiar de uma definicao
mais especifica das areas a avaliar, de diagndsticos internos prévios que permitam orientar a
comparagao ¢ de uma exploragao mais aprofundada dos fatores criticos de sucesso

associados a prestacao de servigos de conhecimento intensivo.

Em conclusao, a realizagio deste estagio permitiu compreender que o benchmarking,
quando aplicado numa empresa de consultoria, ndo deve ser encarado apenas como uma
ferramenta de andlise da concorréncia, mas como um mecanismo de aprendizagem
organizacional e desenvolvimento estratégico. Apesar das limitagdes inerentes a natureza
intangfvel dos servigos e a dificuldade de acesso a informagdo interna de concorrentes, esta
metodologia apresenta potencial para apoiar organizacbes como a Market Access na
adaptacdao continua da sua oferta, no reforco do seu posicionamento competitivo e na

evolugao dos seus processos internos.
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Anexos

Anexo 1 - Organigrama da Market Access

Fonte: Market Access (2025).

Anexo 2 - Framework de aprendizagem organizacional

Internal source of knowledge External source of knowledge
Experiential knowledge | i. Direct experience ii. Indirect experience:
vicarious learning & grafting
Objective knowledge iv. Internal information iii. External search

Fonte: Fletcher e Harris (2012).
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Anexo 3 - Deming Cycle

PLAN
Establish the
benchmarking team;
Get information about the
process;

Define the work arca;
Define the purpose of the
benchmarking study;
Develop criteria for selecting

Sy

DO
Search quantitative data;
Evaluate the results;
Identify potential partners;
Elaborate tools for data collection;
Internal testing;

Select suitable partners for the project;
Check the availability of partners;
Processing the questionnaire (general
data

partners;
Work out the data collection
criteria

ACT
Implement planning;
Perform periodic checks on the
progress made and
communicate it to all staff’
involved;
Document the search;

the i

Start a more detailed investigation
(eg detailed questionnaires, telephone
interviews, visits on site);

CHECK
Compare your current performance
data with partners;

Identify the best operating procedures;
Identify an integration strategy;
Work out an integration plan with
suitable tools (eg matrices,

diagrams cause-effect, etc.);

Fonte: Garengo (2019).

Anexo 4 — Comparagao do Processo de Benchmarking desenvolvido pela Market Access com

o Modelo apresentado por Camp (2000)

Processo de benchmarking na Market
Access

Correspondéncia ao modelo de Camp
(2006)

Passo 1: Planeamento inicial: reuniao de
defini¢do de objetivos e objeto do

benchmarfking;

Passo 1: Identificacdo o objeto do

benchmarking

Passo 2: Identificacdo e validaciao dos
concottrentes a analisat;

Passo 2: Identificacdo das empresas a
comparar;

Passo 3: Recolha de informacgio;

Passo 3: Determinagao do método de
recolha de informacao e recolha de dados;

Passo 4: Analise e comparagao dos
resultados;

Passo 4: Determinar o gap de desempenho
atual;

Passo 5: Sintetizacdo e comunicacao dos

resultados.

Passo 6: Comunicac¢ao das descobertas do

benchmarking;

Passos nao desenvolvidos ou niao
presentes de forma clara no framework
da Market Access

Passo 5: Estimar niveis de desempenho
futuros;

Passo 7: Estabelecer objetivos funcionais;
Passo 8: Desenvolver planos de agio;
Passo 9: Implementar a¢oes especificas e
monitorizar 0 progresso;

Passo 10: Recalibrar benchmarks.

Fonte: Elaboracio prépria.
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Anexo 5 — Transcricio da Entrevista Realizada a Gestora da Area de Knowledge da Market

Access

1. Enquadramento do participante
1. Qual a sua fungao na Market Access e qual o seu envolvimento em atividades de

benchmarfking ou analise de concorrentes?

Na Market Access trabalho mais na parte de Knowledge, ou seja, Ateas de Conhecimento.
Neste momento sou responsavel pela coordenacio dessa area, ou seja, todo o tipo de
projetos que surgem na area de conhecimento, Knowledge, seja estudos de mercado, ou analise
tendéncias, analise benchmarking, acabam por passar um bocadinho por mim. Nem sempre na
sua execugdo, mas pelo menos ao nivel do seu planeamento, o controlo da execugao, por ai.

Para além disso, por vezes acabo também por assumir a gestao desse tipo de projeto.

II.  Objetivos e definicao do benchmarking
2. Nas analises de benchmarking que tens desenvolvido, quais tendem a ser os principais

objetivos da Market Access?

ormalmente, noés fazemos sempre analises de benchmarking para os nossos clientes.

N Imente, faz lises de benchmarking lientes. E
quando fazemos este tipo de projeto, ¢ sempre muito no sentido de apoiar o cliente a
conhecer um bocadinho melhor a concorréncia que existe no mercado, do tipo de projeto
que estamos a desenvolver. Normalmente, o cliente quer perceber um bocadinho que tipo
de concorréncia é que vai encontrar no mercado, que dimensao ¢ que tém esses concorrentes,
que cota de mercado ¢ que eles normalmente absorvem, que tipo de produto ou de servico

¢ que estdo a oferecer.

Para o cliente também conseguir compreender se aquilo que é a oferta dele vai ser compativel
com aquilo que o mercado neste momento tem e procura. Muito frequentemente os clientes
acabam também por querer ter alguma informacao acerca dos precos que sao praticados no
mercado. L4 estd para também se conseguirem posicionar em termos de preco e perceber se
vao conseguir ou nao ser competitivos. Por isso normalmente isso ¢ sempre o nosso foco,
ou seja, ¢ identificar os produtos, analisa-los para conseguirmos perceber a oferta que existe
no mercado, o posicionamento das empresas que estao no mercado e ajudar o nosso cliente
a perceber se vai ser competitivo ou nao e definir a estratégia para se conseguir posicionar

nesse mercado.
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3. Antes do inicio de uma analise, sio definidas areas especificas ou problemas

concretos que se pretende avaliar ou melhorar?

Depende muito, nés nao fazemos normalmente analises de benchmarking para nés, Market
Access, fazemos sempre para os nossos clientes. Depende um bocadinho daquilo que nés
falamos com o cliente. Por exemplo, ja tivemos uma analise benchmarking em que o objetivo
era ajudar o cliente a definir algumas campanhas de comunicacao. Entao, o que nés fomos
tentar perceber era como ¢ que no mercado as empresas se comunicavam, que erros ¢ que o
cliente podia estar a ter na sua comunicagao, o que estava a fazer com que ele nao conseguisse

chegar ao publico final.

Por isso, isso também ¢é bocadinho objetivo, ou seja, tentarmos sempre perceber antes de
avancar para o benchmarking com o cliente quais é que sao os pontos criticos da atividade dele
e que no6s temos mesmo que perceber se ¢ o preco, uma determinada caracteristica do
produto, se tem antes a ver, por exemplo, com questdes de comunicag¢ao, ou seja, tentarmos
sempre ver com o cliente quais ¢ que sao os pontos criticos na atividade comercial dele para
quando fizermos o benchmarking tentarmos analisar 0s concorrentes precisamente nesses

parametros.

Antes de comegar o projeto, nés temos sempre uma reunido de Aick-gff com o cliente, em
que fazemos quase que um diagnostico dia de nés do nosso cliente, percebemos aquilo que
o caracteriza, aquilo que sdo as suas dores, para depois estruturamos a nossa analise de

benchmartking, de acordo com aquilo que, efetivamente, vai acrescentar valor ao cliente.

III.  Sele¢ao de concorrentes e desenho metodologico
4. Que critérios sao geralmente utilizados para identificar e selecionar as empresas

consideradas concorrentes?

Para selecionar nés fazemos sempre uma primeira lista de concorrentes, um bocadinho mais
extensa e caracterizamos sempre Os concofrentes em alguns parametros standard,
nomeadamente temos sempre uma breve descricdio do concorrente, tentamos sempre
identificar o numero de colaboradores e o volume de negécios para perceber efetivamente a
dimensao desse componente e quando possivel, nem sempre é possivel, a cota de mercado
que eles tém. Mas esta informagao acaba por ser, as vezes, um bocadinho mais dificil de

acedetr.
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Por isso, aquilo que identificamos sempre numa primeira fase ¢ uma descri¢ao, nimero de
colaboradores, volume de negdcios. E depois, partir dai, enviamos essa listagem para o nosso
cliente, para que o cliente também possa analisar e nos dizer quais é que sao mais relevantes.
Normalmente, acabamos sempre por escolher empresas que tém, se conseguirmos essa
informacao, uma maior quota de mercado, que serdo os maiores concorrentes. E por outro
lado, empresas que tenham maior volume de negdcios, maior nimero de colaboradores, que

a partida, sdo empresas com maior impacto no mercado também.

5. Como ¢ estruturado o processo de benchmarking na Market Access? Indique em ordem

as principais fases e atividades desenvolvidas ao longo da analise.

Normalmente numa primeira fase, j4 quando estamos a fazer a analise de benchmarking é
primeiro identificar a competéncia. A segunda parte é validar esses concorrentes com o
cliente e fazer a selecao daqueles que efetivamente sio relevantes. Depois de termos essa

selecdo passamos entdo para fazer uma caracterizagao de cada dos concorrentes.

Nessa caracterizacdo temos sempre duas etapas, como a primeira etapa passa por uma
recolha de informagao através de fontes secundarias, ou seja, analisamos o website desses
concorrentes, as redes sociais, como é que ele se comunica. Mas, por vezes, nem sempre
temos a partir dai toda a informagdo disponivel. Entdo, quando necessirio, temos uma
segunda fase de analise, que é uma analise um bocadinho mais primaria, em que
estabelecemos alguns contactos com o mercado, as vezes com as proprias empresas, para
fazer algumas questoes e recolher alguma informa¢ao complementar se for necessario. E
depois condensamos tudo isso no relatério final. Normalmente seguimos sempre a mesma

estrutura do relatério e apresentamos ao cliente.

IV.  Recolha e tratamento da informacao
6. Que tipo de informagao ¢ mais facil obter? E qual é mais dificil? Por exemplo em
empresas de servicos ¢ mais complicado obter informagdo e comparar entre

empresas, ja que nao ha um objeto tangivel

Depende muito do mercado. Se for o mercado portugués, normalmente nao temos grande
dificuldade em obter informa¢ao genérica sobre a empresa, por exemplo, os negbcios, o

nimero de trabalhadotes, a descricio, essas coisas assim, normalmente nao temos muita

dificuldade.
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Se formos para mercado internacionais e nao europeus, af ja é bocadinho mais dificil ter essa
informacao. As vezes, mesmo a nivel do volume de negocios, do nimero de trabalhadores,
essa informagdo ja ndo ¢ tdao acessivel. E uma informagao que temos sempre muita
dificuldade em obter, independentemente do mercado, é a informagdo do preco,
principalmente quando nao ¢ canal B2C, ou seja, quando ¢ canal B2B, acaba por ser muito
dificil ter essa informagao, porque normalmente nao ¢ nem divulgada online ou nos websites
das empresas, exige mesmo que facamos o contacto, tentemos ter essa informagao através

de outras vias e acaba por ser a informagao mais dificil que conseguirmos obter.

7. Tém desenvolvido analises de benchmarking orientadas para processos internos das

empresas? Por exemplo, mais orientadas para empresas prestadoras de servigos

Normalmente o que fazemos é em relagao a empresas de servigos, é tentar perceber como é
que o servigo é prestado, nao tanto as varias etapas de prestagao de servigo, mas mais areas
complementares que a empresa tem. Por exemplo, se tem apoio ao cliente, tem assisténcia
24 horas, tentamos perceber essas questoes. Agora, documentar propriamente o processo de

prestagao de servigo, isso nao ¢ algo que normalmente fagamos tanto.

8. Que dificuldades ou limitagoes encontra na recolha de informagao sobre empresas

concorrentes?

Muito essa questio do preco. Quando sio informagdes que nido estdo diretamente
disponiveis online, nos websites, plataformas ou bases de dados. Se tivermos de fazer alguns
contratos com o mercado e a informagao mais extensivel do preco acaba por ser um

bocadinho mais dificil de obtet.

V.  Utlizagdo e impacto do benchmarking
9. Considera que estas analises tém impacto na melhoria de processos internos ou no

desenvolvimento de novos servicos?

Por exemplo, nos ja tivemos ha cerca de dois anos um projeto de uma empresa que vendia
talheres e eles vendiam facas ou garfos separadamente, ou seja, nao tinham basicamente
nenhum conjunto que vendesse facas e garfos no mesmo pack. E uma das nossas sugestoes
foi precisamente fazer um pack conjunto, porque quando analisimos a concorréncia naquele

mercado especifico, que eram os Emirados Arabes, percebemos que normalmente nunca sao
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vendidos isoladamente, sio sempre vendidos em conjunto. E neste momento a empresa ja

oferece o conjunto com base nisso.

Outro exemplo, fizemos ha pouco tempo um estudo para uma empresa do setor de bolachas
e biscoitos e fizemos algumas recomendagdes mais a nivel do teor de agucar, teor de sal, que
era algo que o mercado valorizava muito. Eles acabaram também por comegar a ter isso mais

em consideragao, fazer algumas alteragdes ao produto, ao portfolio nesse sentido.

Portanto, sim, normalmente os clientes acabam por ter isto conta, seja para fazer pequenos
ajustes NO seu servigo ou porque, seja ajustes na forma como se comunicam, cOmMo O artigo

ou o mercado.

10. Na sua opinido, quais sio os principais beneficios do benchmarking para uma empresa
de consultoria como a Market Access? Considera que o benchmarking contribui para a
aprendizagem organizacional e desenvolvimento de conhecimento dentro da Market

Access?

Seria muito util numa primeira parte para percebermos o que é que a nossa concorréncia
também esta a fazer, seja em termos de servigos, como ¢é que eles se comunicam, com que
tipo de clientes é que estdo a trabalhar, que tipo de empresas é que tém trabalhado, e ajudar
um bocadinho a perceber também que outras areas de servigos é que nés podemos explorar
que eventualmente nao exploramos, que tipologia de clientes ¢ que podem estar a procurar
mais esse tipo de servico e nds também podermos comercialmente melhorar um bocadinho

a nossa estratégia nesse sentido.

E para além disso, se nds conseguissemos também perceber nesta analise que metodologias
¢ que os nossos concorrentes adotam, que tipo de deliverable ou de servigo é que eles estdo a
entregar, obviamente que isso também nos ajudava a refletir um bocadinho na forma como
no6s trabalhamos, naquilo que sao os nossos deliverables, e perceber se conseguiamos melhorar

também nesse sentido.

Basicamente sao estas duas vertentes, ou seja, ajudar a refinar um bocadinho a nossa

estratégia comercial e nos ajudar a melhorar as nossas metodologias de trabalho.

11. Que aspetos no processo de benchmarking tém vindo a ser melhorados ao longo dos

anos?
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Inicialmente, fazfamos maioritariamente através de fontes secundarias, ou seja, limitavamo-
nos a rever informagao de fontes secundarias através daquilo que era disponibilizado em
bases de dados oficiais. Neste momento, praticamente, em todos os processos de
benchmarking acabamos por ter uma componente primaria, ou seja, de contato com o
mercado, seja contato com outros players que estdio no mercado, com stakebolders, com
associagdes, como contato com as proprias empresas que estamos a analisar. Acho que isso
¢ uma melhoria significativa porque acabamos mesmo por ter informacao e inputs reais do

mercado.
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