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Benchmarking ndo é uma receita de bolo na qual sera necessario so-
mente ver os ingredientes para alcangar o sucesso. Robert Camp.

Estar ciente das lacunas de desempenho é considerado importante,
mas é nas agoes sobre estas informagoes onde se encontram os reais
beneficios. David Irwin, Chief Executive Small Business Service.

Benchmarking é uma forma de se afastar do tradicional (BHUTTA;
FAIZUL, 1999).






PREFACIO INSTITUCIONAL

Convite para o Reitor Dr. Eng. Jesualdo Pereira Farias

Obs. O entdo Vice-Reitor Dr. Eng. Jesualdo Pereira Farias prefa-
ciou o livro As Melhores Praticas de Gestdo de Produgdo e Operagoes
no Estado do Ceara do Prof. Albertin (Autor deste livro).






PREFACIO DA EDICAO

O ambiente competitivo dinamico obriga as empresas a
serem capazes de adaptarem-se rapidamente as mudangas das condi-
coes de mercado. A globalizagdo sinaliza e determina a empresa alta
flexibilidade e foco constante na competicdo. Por um lado, o desen-
volvimento empresarial exige a continuidade com processos estaveis
e, por outro, o mercado exige uma elevada flexibilidade com requi-
sitos cada vez maiores de qualidade. Para alcangar o equilibrio, elas
precisam melhorar continuamente e inovar. As condi¢cdes atuais para
competir forgam as empresas a essa melhora em cada area de atuagdo
empresarial.

A comparagdo classica de empresas com base em custos reduz as
possibilidades de uma abordagem de melhoria integral. Devido a isso,
elas estdo cada vez mais forcadas a pensar de forma diferente ¢ mais
abrangente do que uma analise puramente focada em custos, que pode
resultar em perdas de participagdo de mercado. E muito mais impor-
tante compreender os métodos e processos empresariais de forma trans-
parente e baseado em fatos e, entdo, realizar as mudangas necessarias.

Benchmarking ¢ uma ferramenta util para lidar com as mu-
dangas necessarias. Através dela sdo mapeados e analisados os
métodos e processos de uma empresa e estabelecidos os objetivos.
Apenas uma andlise qualitativa e quantitativa dos processos permite
uma avaliacdo objetiva dos parametros de desempenho individual e
sua alteragdo. Consequentemente, o benchmarking ¢ uma ferramenta
de longo prazo para direcionar e determinar as competéncias essen-
ciais e futuras como também a melhoria dos principais processos.
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A grande vantagem dele reside na reflexdo objetiva das diferencas de
desempenho descritas através de processos e indicadores. As analises
de benchmarking disponibilizam informag¢des a Diregdo para liderar
as mudangas antes de uma queda de desempenho. A gestdo superior
terd a disposicdo uma ferramenta de alerta capaz de reconhecer e de
reagir, em tempo e em longo prazo, as mudancas decorrentes de novos
desenvolvimentos externos e internos.

Além disso, fatores como tempo, qualidade e satisfagdo de
clientes ganham cada vez mais importancia na avaliagdo de uma em-
presa. A chave para o sucesso competitivo em longo prazo nio ¢ a
igualdade, mas sim a superioridade. Objetiva-se alcangar e, se possivel,
ultrapassar empresas que apresentam as melhores praticas. Para estar
entre as melhores, é preciso possuir disposi¢do para gerar informagdes
sobre as melhores praticas e utiliza-las para a melhoria continua da em-
presa. Esse processo de aprendizagem comec¢a com uma analise do de-
sempenho da propria empresa e finaliza com a comparagdo da empresa
com a melhor pratica existente. Baseado nas diferencgas de desempenho,
avalia-se os subprocessos individualmente da cadeia de valor.

Para alcancar um desempenho competitivo, o benchmarking ¢é
uma ferramenta eficaz que transforma o processo de melhoria con-
tinua em um permanente Plano de A¢do. O método do benchmarking
comeca na identificagdo de gaps e se concentra nas causas dos prin-
cipais problemas para melhorar as praticas existentes. Através de
comparagdes internas e externas, o benchmarking apoia a busca de
abordagens inovadoras e técnicas para a melhoria dos produtos e
processos. Benchmarking com os “melhores” ¢ baseada na crenca de
que o processo de criacdo de valor tem caracteristicas semelhantes
em diferentes tipos de organizagdes. Entdo, busca-se encontrar as
melhores das melhores praticas e usa-las para fazer as suas proprias
praticas inovadoras. A aplicagdo deste método oferece uma abor-
dagem unica nao sé para melhoria dos produtos ¢ dos processos
gerenciais, mas também induzindo a inovagdo. Para definir critérios
externos de sucesso, € necessario identificar desempenhos supe-
riores e levar a empresa para outro nivel de performance. S6 entdo ¢
possivel ultrapassar a concorréncia.
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Benchmarking tem muito mais tradicdo nos EUA e Europa do
que no Brasil. Desde a criagdo de Centros de Benchmarking e da Rede
Global de Benchmarking (GBN), evidencia-se um aumento de interesse
por esta ferramenta de gestdo empresarial. Apds o sucesso na pratica
do benchmarking, desde o inicio dos anos noventa, em muitas grandes
empresas e, mais recentemente, nas pequenas ¢ médias empresas euro-
peias, observa-se, no ambito de reformas administrativas atuais e devido
a pressdes de custo, a sua utilizagdo por cidades e ministérios europeus.

Considerando o aspecto de terceirizacdo de grandes empresas e
a preocupacdo pela qualidade, evidencia-se um aumento claro na de-
manda por projetos de benchmarking. A experiéncia de dez anos do
Centro de Informacdo de Benchmarking (IZB) do IPK-Fraunhofer tem
demonstrado que o benchmarking ndo é uma moda passageira e, devido
a sua versatilidade, pode ser considerado um método de gestdo inovador
e sustentavel. As varias formas de implementagdo do benchmarking —
desde a otimizagdo de processos do negocio até ao apoio as decisdes de
interesse estratégico — fazem com que esta ferramenta tenha tanto éxito.

Dr. Eng. Holger Kohl






INTRODUCAO AO BENCHMARKING

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

Ao longo dos anos, o benchmarking tem evoluido continuamente,
do benchmarking competitivo, com foco nos produtos da concorréncia,
para o benchmarking do aprendizado das praticas de exceléncia e do
aprender “dos outros” para aprender “junto e com os outros”. Ele tor-
nou-se, através do seu amplo escopo ¢ escala de atuacao, uma das fer-
ramentas empresariais mais conhecidas e importantes.

O benchmarking tem se mostrado também muito eficaz para
apoiar o desenvolvimento de pequenas e médias empresas. Através
de bancos de dados consolidados, ¢ possivel indentificar “forgas e fra-
quezas” internas que exigem atengao gerencial e prioritaria.

Com a crescente demanda por projetos e treinamentos de ben-
chmarking, sugiram os chamados Centros de Benchmarking em varios
paises, que facilitam a sua realizacdo. Eles auxiliam na concepgdo e
condu¢do de projetos, facilitando a sua operacionalizagdo e assegu-
rando os melhores resultados.



16 | Estudos da Pos-Graduagao

Neste sentido, este livro objetiva facilitar o uso do benchmarking
e contribuir para a sua expansao nas empresas brasileiras. A nossa mo-
tivagdo para escrever este manual foi:

Preencher uma lacuna na literatura brasileira de livros
sobre benchmarking e, principalmente, de livros do tipo “manual”, com
referencial bibliografico amplo e aplicado;

Explorar uma das ferramentas de gestdo empresarial mais
utilizadas mundialmente, mas ainda com pouco uso metodolégico por
empresas brasileiras;

Elencar os beneficios desta ferramenta de gestdo para as
liderangas empresariais;

Exemplificar as boas praticas do benchmarking a partir de
experiéncias nacionais e internacionais bem-sucedidas;

Desmistificar o conceito de benchmarking de copia indis-
criminada para a busca continua e sistematica por melhores resultados;

Divulgar a aplicacdo do benchmarking para assegurar
competitividade de PMEs; e

Divulgar a importancia dos Centros de Benchmarking para
a indugdo e o apoio na realizacao de projetos de benchmarking.

Este trabalho foi oportunizado pelo programa “Ciéncia sem
Fronteiras” que viabilizou o encontro dos autores, no Centro de
Informac¢do de Benchmarking (CB) do Instituto Fraunhofer para
Sistemas de Produgdo e Projetos Tecnoldgicos (IPK), através de um
projeto de poés-doutorado financiado pelo Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (CNPq).

O livro esta estruturado em nove capitulos, iniciando por esta in-
trodugdo. Os capitulos estdo escritos de forma complementar, primeira-
mente abordando conceitos introdutorios e utilizados ao longo do livro.

O Quadro 1 resume as questoes formuladas sobre o ben-
chmarking na estruturagdo dos capitulos que interagem entre si,
seguindo um ordenamento 16gico. Uma leitura sequencial, capitulo
a capitulo, pode exigir do leitor a consulta de outros topicos cor-
relacionados. Por exemplo, durante a leitura de modelos de ben-
chmarking, no capitulo 4, o leitor poderd complementar o contetido
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com exemplos destes modelos no capitulo 7, ou ainda buscar um
referencial conceitual no capitulo 2 e relembrar a classificagdo dos
tipos de benchmarking do capitulo 3.

Quadro 1- Estrutura deste Manual

Cap. 1 Importancia do benchmarking Introdugao

Cap. 2 Conceitos e definigdes correlacionados Terminologia

Cap. 3 O que comparar? Tipologia

Cap. 4 Como comparar? Métodos e modelos

Cap. 5 Como realizar benchmarking? Processo

Cap. 6 Como analisar dados? Ferramentas estatisticas
Cap. 7 Exemplos de aplicagdes Estudo de casos

Cap. 8 O que foi escrito? Conclusdes

Cap. 9 Onde pesquisar? Referencial

Anexos Exemplos de questdes e indicadores Questionarios de benchmarking

Fonte: Elaborada pelos autores.

Respondendo a estas questdes, desejamos incentivar o uso do
benchmarking no Brasil. Esperamos que até o final deste manual o
leitor seja motivado a desenvolver o benchmarking empresarial.

A origem e a evolucao do benchmarking

A humanidade, desde os seus primordios, buscou o aprendizado
através da natureza, tirando proveito de plantas e animais para o seu sus-
tento e, mais tarde, observando e imitando outros homens. Até o final do
século XVIII, a forma tradicional da organizacdo da producéo era a fabri-
cagdo artesanal. Os artesdaos possuiam suas oficinas em suas proprias casas
e produziam integralmente o produto. A Revolugdo Industrial, na Inglaterra,
em 1778, marcou o inicio de mudangas e inovagdes na organizagio da pro-
ducdo como a divisdo e mecanizagado do trabalho. Mais tarde foi desenvol-
vida, por Henry Ford, a produg@o seriada. Ela foi adaptada do processo de
corte de carnes em um abatedouto, em Chicago. Durante uma visita, em
1912, Ford observou como as carcagas eram penduradas e transportadas
em ganchos presos a um transportador aéreo. Cada trabalhador executava
a sua tarefa, cortando sempre o mesmo pedaco de carne no seu posto de
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trabalho. Apoés o corte, ele empurrava a carcaga para o proximo posto de
trabalho. Essa ideia, Ford levou para a producao seriada de automoéveis, em
1913, iniciando a chamada produg@o em massa (INSTITUTO EUVALDO
LODI, 2005; MERTINS; KOHL, 2004). Observa-se que ¢ comum realizar
benchmarking envolvendo setores semelhantes e também diferentes.

Outro exemplo de benchmarking informal, comparando setores dife-
rentes, foi realizado por Toyoda Kiichiro, em 1950, verificando o funciona-
mento de um supermercado. Ele observou o método de reposicao e controle
das mercadorias com registros colocados nas prateleiras. A medida que os
clientes retiravam as mercadorias das prateleiras, elas eram reabastecidas
pelos funcionarios. Taichi Ohno adotou este novo sistema de reposigdo de
estoque, na Toyota, apds estudos do sistema de reposi¢ao dos supermer-
cados dos EUA, em 1956. Este principio de reposi¢ao, chamado de “prin-
cipio do supermercado”, deu origem a producdo puxada e ao Kanban, por
Taiichi Ohno, criador do Sistema de Produgdo Toyota (AHMED; RAFIQ,
1998). No livro A mdquina que mudou o mundo, Womack, Jones ¢ Roos
(1992) descrevem os enormes ganhos de qualidade e produtividade entre
as empresas automotivas world class (classe mundial) e outras empresas
tradicionais. Este livro popularizou o termo classe mundial e contribuiu
para a disseminacao internacional do conceito de benchmarking.

A avaliagdo de desempenho e comparagao de operagdes internas
de uma empresa com as melhores praticas de outras se popularizou a
partir da década de 1980, quando melhorias significativas no desem-
penho foram obtidas pela Hewlett-Packard e Xerox, através de estudos
de benchmarking (CAMP, 1989).

O caso da Xerox Corporation iniciou quando seu presidente,
Charles Christ, leu um anuncio no jornal New York Times, em 1979,
que um concorrente oferecia copiadoras muito parecidas com as fa-
bricadas na Xerox pelo preco equivalente ao de seu custo de pro-
dugdo. A Xerox tinha desenvolvido a copiadora 914 e teve a sua par-
ticipacdo de mercado de 80% reduzida para 20%. O valor das agoes
da Xerox e sua participagdo no mercado cairam enormemente ¢ a
empresa pediu concordata. Seu novo presidente, David Kearns, an-
tecipava as mudancas afirmando: “nos precisamos mudar significa-
damente o jeito e o modo de conduzir o nosso negocio” (MERTINS;
SIEBERT; KEMPF, 1995).
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Como reagdo, foi enviada uma equipe de funcionarios ao Japao
para aprender as praticas de exceléncia japonesas com o objetivo de au-
mentar a qualidade e reduzir os custos de produgdo e do tempo de de-
senvolvimento de novas copiadoras. A metodologia utilizada neste pri-
meiro benchmarking esta descrita no Quadro 10 e detalhada em forma
de estudo de caso no capitulo 7. Os resultados alcangados permitiram a
recuperagao da empresa e o desenvolvimento do programa “Leadership
through Quality” (Lideranga através da Qualidade), em 1983. Em 1989,
a Xerox ganhou o prémio “Malcolm Baldrige Quality Award”, divul-
gando mundialmente as praticas de benchmarking.

O programa de qualidade americano, conhecido como Malcolm
Baldrige Award, contribuiu para disseminar o benchmarking nos EUA.
Isto ocorreu por dois motivos: o primeiro, foi que um dos critérios do
prémio se refere a realizagdo do benchmarking das melhores praticas
gerenciais; e o segundo, pelo fato de as empresas vencedoras do prémio
servirem de benchmarking para outras (RIBEIRO, 2004).

O uso da ferramenta de benchmarking se expandiu rapidamente
nos anos 1990, comparando produtos e boas praticas em empresas
como Kodak, TRW, Chevron, AT&T, 3M, Ford, IBM, entre outras.
Foram desenvolvidos varios projetos industriais de benchmarking com
diversificadas metodologias, implicando a necessidade de recursos
humanos, tempo e custos. Surgiu, assim, a necessidade dos Centros
de Benchmarking (CB) como prestadores de servigos. Em 1993, foi
criado, junto ao American Productivity and Quality Centre (APQC), o
Internacional Benchmarking Clearinghouse (IBC), nos EUA. Um ano
depois, foi fundado, na Inglaterra, o Centro de Benchmarking, com
apoio do Department of Trade and Industry (DTI). Ele desenvolveu um
enorme banco de dados de boas praticas para pequenas ¢ médias em-
presas (PMEs) e as divulgam através do Prémio “Melhores Praticas”,
com visitas técnicas as vencedoras.

Em 1994, foi criado o Centro de Informagdo de Benchmarking
(IZB), do Instituto Fraunhofer, para Sistemas de Producdo e Projetos
Tecnolégicos (IPK), na Alemanha. O IZB apoia atividades de ben-
chmarking em servigo, industria e instituicdes publicas, identifica e
faz contatos com empresas parceiras para promover ¢ realizar ben-
chmarking com metodologias proprias (ver cap. 4). Ele oferece solugdo
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completa para as empresas, desde a concepgdo do projeto até a imple-
mentacdo das a¢des de melhoria.

Entre as principais atividades destes centros estdo a divulgagao das
metodologias de benchmarking e a escolha e contato com as empresas
parceiras no benchmarking (MERTINS; KOHL, 2004). Para apoiar
a busca pelas melhores praticas mundiais de exceléncia (world class
best practice), foi fundado, em 1995, a Rede Global de Benchmarking
(GBN). Esta rede, formada por Centros de Benchmarking, oferece
apoio na realizagdo de projetos internacionais.

No Brasil, empresas internacionais implementaram o benchmarking
seguindo uma politica corporativa, como o caso da AT&T, Johnson &
Johnson, entre outros. A Xerox do Brasil implantou um processo de ben-
chmarking baseado nas experiéncias de servigos bancarios, subdividindo a
sua carteira de clientes em “grandes contas” e “pequenas e médias contas”,
possibilitando o atendimento diferenciado aos grandes consumidores. Na
década de 1980, a Fundagdo Cristiano Ottoni da Universidade Federal de
Minas Gerais, liderada pelo consultor Falconi, iniciou 0 movimento da
Qualidade Total. Com parceria da Juse (Japanese Union of Scientists and
Engineers), foram organizadas varias missdes empresariais ao Japao para
aprender o modelo japonés. Desde entdo, muitos empresarios implemen-
taram um sistema de eficiéncia industrial baseado em benchmarking inter-
nacional. Em 1997, o Instituto Euvaldo Lodi (IEL) de Santa Catarina de-
senvolveu o “Programa Melhores Praticas para a Exceléncia Industrial”.
Em parceria com o International Institute for Management Development
(IMD), foi desenvolvido o Benchmarking Industrial e Benchstar com
transferéncia do banco de dados do Programa “Made in Europe”. Em
2003, foi atualizado o banco de dados e incluso o0 mddulo de inovagdo
tecnolégica (INSTITUTO EUVALDO LODI, 2005b).

Através desta breve introdugdo, observa-se que o benchmarking:
* pode ser formal e informal;
* ¢realizado entre empresas que atuam no mesmo e em diferentes setores;
* possibilita o aprendizado através da observagio;
* possibilita que as boas praticas podem ser transferidas de um
setor para outro;
* ¢ realizado para produtos, servicos, processos e métodos;
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* ¢ realizado por grandes organizagdes com comprometimento de
suas liderangas.

O Quadro 2 resume os eventos que marcaram o desenvolvimento

cronologico do benchmarking (MERTINS; KOHL, 2009).

Quadro 2 — Desenvolvimento cronolégico do benchmarking

Ano Eventos

1979 Primeira aplicagdo do Benchmarking Competitivo na Xerox Corporation

1981 Aplicagdo do benchmarking em toda Xerox Corporation (produgéo, transporte, servico...)
1987 Malcon Baldridge Award proporciona visibilidade ao benchmarking

1989 12 livro: Benchmarking de Robert Camp.

1989 Xerox recebe 0 Malcolm Baldrige National Quality Award e torna-se referéncia mundial
1992 Criagdo do Centro de Benchmarking IBC - USA

1993 | Criagdo do Centro de Benchmarking — Inglaterra. Expansdo mundial do uso do benchmarking
1993 Desenvolvimento do modelo “Benchmarking de Processos”

1993 Desenvolvimento do Modelo Probe, pela IBM, e London Business School

1994 Criagao do Centro de Benchmarking IZB - Alemanha

1994 Estudo “Benchmarking Made in Europe” com Probe

1995 Criagdo do Prémio Europeu das Melhores Praticas de Benchmarking

1995 Criagdo do Global Benchmarking Network

1995 Estudo “Benchmark Made in Switzerland”

1996 Cria¢do do BMindex na Inglaterra

1997 | Desenvolvimento do Modelo Microscope para PMEs pela IBM e London Business School
1997 Inicio do Benchmarking Industrial - IEL/ SC

2000 | Aplicagdo do BMindex através de oito Centros de Benchmarking para PMEs (REACTE)
2002 Benchmarking: O caminho da qualidade total (Robert Camp).

2004 AFNQ incentiva a utilizagao do benchmarking no Prémio Nacional da Qualidade
2005 Formagdo da Rede Nacional do Benchmarking Industrial e Bemchstar para PMEs
2009 Langamento do Simap no Sepron e Fortaleza.

Fonte: Adaptada de Mertins e Kohl (2009).
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As geracoes do benchmarking

O desenvolvimento de novos tipos e aplicagdes de benchmarking
tem caracterizado novas geragdes de benchmarking. Watson (1993) e
Ahmed e Rafiq (1998) identificaram a evolucdo do benchmarking em
cinco geragdes que foram complementadas por Kyrd (2003), desta-
cando o benchmarking de competéncia e de networks, apresentados no
Grafico 1. Uma nova geragdo nao elimina ou substitui a anterior, mas
complementa a abrangéncia e o escopo da ferramenta.
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Grafico 1 - As geragcdes de benchmarking
Fonte: Kyro, 2003.

A primeira geragdo (1940-1980), também conhecida como “en-
genharia reversa”, tem o foco nas caracteristicas e funcionalidades de
produtos concorrentes. A segunda geracdo, “benchmarking competi-
tivo”, compara o desempenho de processos concorrentes, identificando
as melhores praticas. A terceira geracao (1982-1988), “benchmarking de
processo”, tem uma abrangéncia bem maior, comparando processos de
empresas ndo concorrentes e de outras nacionalidades. O objeto deste ben-
chmarking sdo processos e fungdes (AHMED; RAFIQ, 1998). A quarta
geracdo (1990) buscou o aprendizado de estratégias empresariais imple-
mentadas com sucesso. As empresas comegam a usar o benchmarking
como ferramenta de gestdo (direcdo) e divulgar os resultados obtidos
através de prémios de qualidade. A quinta geragdo, com abrangéncia
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geografica mundial, possibilita a comparacao e o aprendizado global de
boas praticas (AHMED; RAFIQ, 1998). Sdo comparados diversos tipos
de empresas, seus agrupamentos produtivos, regides geograficas e eco-
nomicas. A sexta geracdo propde o benchmarking da capacidade de res-
postas e mudancas de mercado e novos desafios empresariais. Compara-se
a habilidade de aprender e desenvolver competéncias para implementar
estratégias num mercado cada vez mais dindmico e exigente. O objetivo
passa a ser o aprendizado com outras empresas, ou seja, comparar com 0s
melhores e aprender com eles.

Conceitos e definicoes

Para melhor compreensao deste manual sdo definidos conceitos
utilizados ao longo dos capitulos.

Benchmarking versus Benchmark

O termo de origem anglo-saxdnica “benchmarking” refere-se ao
processo de medigdo e comparagdo com um padrdo referencial. Nao existe
um equivalente na lingua portuguesa. Este processo comparativo é cons-
tituido de uma sequéncia de atividades para identificar o melhor padrao
(Figura 1). Este padrao ou marca ¢ o “benchmark”. Esta palavra deriva-se
de “bench” (mesa) e “mark™ (marca). Assim, as marcas da mesa de tra-
balho ajudam o artesdo a definir e medir a largura e o comprimento de
seus artefatos (FROMM apud KOHL, 2007). Benchmark refere-se, entdo,
a escala ou a unidade métrica de medigdo (WONG e WONG, 2008).

BENCHMARKING X  BENCHMARK

Padrio
Processo de .
Referéncia
comparar e melhorar
Marco

Figura 1 - Benchmarking versus Benchmark
Fonte: Elaborada pelos autores.
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O nadador Johnny Weissmuller, também conhecido como
Tarzan, dos seriados dos anos 1930 e 1940, foi o primeiro nadador a
realizar 100 metros livres em menos de um minuto, no ano de 1922.
A sua marca de 58.6s tornou-se uma referéncia mundial (benchmark).
Ele treinou para ser “o melhor dos melhores”, ou seja, aplicou o con-
ceito japonés, conhecido por dantotsu, “de lutar para ser o melhor dos
melhores” (CAMP, 1994, p. 21). Mais tarde, outros nadadores conse-
guiram nadar “abaixo” de 60s e eram conhecidos como classe mundial
(world class). Nos tempos atuais, um nadador “classe mundial” deve
superar a marca mundial dos 48s. Observa-se que os referenciais sao
dindmicos e exigem um processo continuo de atualizagdo.

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

Como ¢ estabelecido um critério para classificar uma marca
como “classe mundial”? Nao existe um so critério. Primeiramente
se estabelecem as praticas, e entdo as suas métricas. Alguns critérios
estabelecem uma referéncia a desempenhos minimos (ex. 80%) para
serem consideradas classe mundial (ver Quadro 11 e Grafico 4). Como
exemplo, cita-se o indice de Eficiéncia Global de Equipamentos, co-
nhecido por OEE (Overall Equipment Effectiveness), que mede a dis-
ponibilidade, eficiéncia e qualidade de um determinado equipamento,
por exemplo, um centro de usinagem. Quando este indice for superior a
85%, ¢é considerado classe mundial.

Benchmarking como método gerencial

Benchmarking como metodologia gerencial teve a sua origem
nos Estados Unidos e foi desenvolvido, em 1979, por Robert C. Camp.
Como gerente da Xerox Company, Camp (1994) definiu benchmarking
como “a busca por solugdes baseadas nos melhores processos e mé-
todos industriais, as melhores praticas, que conduzem uma empresa
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para o melhor desempenho”. Ele publicou, em 1989, a sua experiéncia
com benchmarking na empresa Xerox, no livro 4 busca das melhores
praticas industriais para alcancar desempenho superior. Este foi o
primeiro livro sobre o tema e ¢ considerado um dos mais conhecidos,
destacando a metodologia de benchmarking utilizada na Xerox, des-
crita no Quadro 10.

O Centro Americano de Qualidade e Produtividade (APQC)
define benchmarking como um processo continuo de medi¢cdo e com-
paracdo de uma organizagdo com outras lideres de qualquer lugar do
mundo para obter informagdes que ajudam a organizacdo a realizar
acoes para melhorar o seu desempenho (APQC, 1993).

Benchmarking deve ser simples, sistematico e utilizar o bom
senso. Ele ¢ um processo sistematico que busca praticas de exce-
léncia, ideias inovadoras e procedimentos efetivos de operacdo, que
levam a performance superior. Em vista das limitagdes humanas,
¢ uma questdo de bom senso considerar a experi€ncia dos outros
(BOGAN apud INSTITUTO EUVALDO LODI, 2005). A APQC
(2001) complementa esta defini¢gdo dizendo que o benchmarking
¢ a pratica de ser humilde o suficiente para admitir que alguém ¢
melhor em algo, e ser sensato o suficiente para aprender como al-
cancé-lo e supera-lo.

De acordo com Charles Christ, da Xerox Corporation, o objetivo
do benchmarking ¢ adquirir uma vantagem competitiva sustentavel.
Ele auxilia no conhecimento dos concorrentes e a si mesmo, aprende
com eles e estd pronto para adaptar-se as suas melhores praticas. Seu
sucessor na presidéncia da empresa, David Kearrns, afirma que ben-
chmarking ¢ o processo continuo de medi¢ao de produtos, servigos ou
praticas gerenciais, comparativamente aos melhores concorrentes ou
empresas consideradas lideres (CAMP, 1994). Vale ressaltar que o su-
cesso do benchmarking como ferramenta para alcangar uma vantagem
competitiva depende da capacidade da empresa de adaptar-se criativa-
mente as melhores praticas existentes no mercado, em vez de copia-las
(CAMP, 1997b). Camp (1994) complementa definindo benchmarking
como a busca pelas melhores praticas industriais que levam a empresa
a posicao superior.
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Benchmarking é o processo continuo de medigdo de produtos, servigos
ou praticas gerenciais, comparativamente aos melhores concorrentes ou
empresas consideradas lideres.

Charles Christ - Xerox

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

Figura 2 - O que & benchmarking?
Fonte: Adaptada de Camp (1994).

ZAIRI (1992) descreve benchmarking como “medigdo da per-
formance em relagdo ao melhor dos melhores (dantotsu), através de um
continuo esfor¢o de revisdo de processos, praticas e métodos”.

Kohl (2007) contribui com uma defini¢do direcionada para o
benchmarking com PMEs apds anos de experiéncia em projetos na
Europa. Neste caso, realiza-se a comparagao externa, através de indica-
dores, para identificar lacunas, comparando as melhores praticas entre
processos empresariais. Isto acontece com o objetivo claro de alcangar
um melhor desempenho empresarial.

As defini¢des citadas sdo complementares e destacam as seguintes
caracteristicas para o benchmarking, de acordo com (CAMP, 1994):

¢ usado em qualquer nivel e tipo de organizacdo;
* processo continuo de medi¢do e comparagao;
* processo simples voltado para o aprendizado;
* compara produtos, processos e boas praticas;
* compara com os melhores;
¢ identifica agcdes para melhorar o desempenho organizacional;
e ¢ uma estratégia do negdcio.
De forma conclusiva e baseada na experiéncia dos autores, po-
demos afirmar que o benchmarking néo é:
* um evento Unico e isolado;
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* um estudo que fornece respostas rapidas;

* copia ou imitagdo;

* rapido e facil;

* um modismo da administracao;

* um mecanismo para definir como reduzir recursos (CAMP, 1994).

Ribeiro (1994) salienta que o benchmarking € um processo
orientado de dentro para fora. Inicialmente, analisam-se os processos
internos da organizagdo e depois compara-se externamente.

Classificagao do porte de uma empresa

Para classificar uma empresa em pequeno, médio e grande porte
sdo usados varios critérios como: niimero de funcionarios, faturamento,
mercado de atuagdo, entre outros. Observa-se que os limites de classi-
ficacdo ndo sdo unanimes e se diferenciam entre paises e grupos eco-
ndémicos. A Comissdo Europeia classifica o porte de uma empresa de
acordo com nuimero de funcionarios, faturamento ¢ valor do balango
patrimonial, conforme Quadro 3.

Quadro 3 - Classificagdo de PME
na Comunidade Europeia

Porte empresarial

N2 de funcionarios

Faturamento Euro/ano

Valor patrimonial

micro

até¢ 9

até 2 milhdes

até 2 milhdes

pequeno 10a49 até 10 milhdes até 10 milhdes
médio 50a249 até 50 milhdes até 43 milhdes
grande 250 ou mais acima de 50 milhdes acima de 43 milhdes

Fonte: Kohl (2007).

No Brasil, destaca-se a classificagdo utilizada pelo Servigo

Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae), baseada
no numero de funcionarios, ¢ pelo Banco Nacional de Desenvolvimento
Econoémico e Social (BNDES), baseada no faturamento anual, con-
forme Quadro 4:
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Quadro 4 - Classificagdo de PME no Brasil

Porte empresarial Ne de funcionarios Faturamento R$/ano
micro até 19 até 1,2 milhoes
pequeno 20299 superior a 1,2 até 10,5 milhdes
médio 100 a 499 superior a 10,5 até 60 milhdes
grande 500 ou mais acima de 60 milhdes

Fonte: Elaborada pelos autores.

As diferengas nos critérios de classificagdo sao relevantes nas pro-
postas de estudo de benchmarking, através de bancos de dados ja exis-
tentes, pois facilitam a extratificagdo dos grupos por porte de empresas.

Terminologia

O termo “método” define uma sequéncia logica de atividades (ou
etapas) para atingir um objetivo ou uma meta a qual € a quantificacao
de um objetivo. As ferramentas sdo os recursos a serem utilizados no
método e a metodologia ¢ a explicagdo minuciosa, detalhada, de toda
acdo desenvolvida no método, incluindo ferramentas, recursos e obje-
tivos. De nada adianta conhecer varias ferramentas se 0 método nao ¢
dominado. E muito comum dar mais importancia as ferramentas que ao
método. Como consequéncia, as pessoas tornam-se conhecedoras de
ferramentas, mas nao sabem efetivamente o que fazer com elas.

As praticas ou boas praticas sdo ferramentas gerenciais ou tecno-
logicas usadas na gestdo empresarial. Elas podem se referir a tecnolo-
gias de produto, processo e gestdo. As melhores praticas, do inglés best
practice, sdo métodos ou praticas de exceléncia que sustentam desem-
penho superior, conforme glossario da Fundacao Europeia para a Gestao
da Qualidade (EFQM). O desempenho superior pode ser alcangado nos
resultados de varios processos como financeiros, produtivos, satisfagcdo
dos clientes internos e externos, impacto ambiental, entre outros.
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Praticas: sdo ferramentas gerenciais ou tecnoldgicas usadas na gestdo
empresarial. Considera-se métodos, processos e tecnologias de produto, de

processo e de gestdo. 0

Praticas de Exceléncia ou Melhores Priticas (best practice) : S3o as préticas
que comprovadamente levam a desempenhos superiores ou a exceléncia.

E a prética conhecida como a mais eficiente ou eficaz num determinado
processo. Ela deve ser executavel, desafiadora e ndo tedrica. Uma pratica de
exceléncia hoje serd uma pratica quando for substituida por outra no futuro.

L=

Performance ou Desempenho: E o resultado mensuravel de uma atividade.

A aplicagdo de uma nova pratica deve melhorar o desempenho ou resultado de
um processo. Uma pratica de exceléncia oportuniza resultados superiores a dos
concorrentes.

Obs.: O termo boas praticas enfatiza as ferramentas recomendadas para uma
empresa ou negocio.

Figura 3 - Definicao de Praticas
Fonte: Elaborada pelos autores.

Outro termo muito utilizado é “processo”. Conforme a NBR
ISO 9001, processo ¢ um conjunto de atividades inter-relacionadas ou
interativas que transforma insumos (entradas) em produtos (saidas).
Quando os produtos resultantes atendem as especificagdes técnicas e
legais, podemos dizer que estdo em conformidade com um padrao.
Quando atendem aos requisitos de clientes, significa que sdo “pro-
dutos de qualidade”. Os padrdes sdo referéncias, especificagcdes ou
documentos utilizados nas organiza¢des e podem estar em forma de
desenhos, pecas-modelo, procedimentos operacionais (ex. POPs), téc-
nicos (especificagcdes) e gerenciais (manuais), entre outros. Um proce-
dimento pode descrever um produto, um processo, uma metodologia
e também um sistema gerencial. A elaboracdo de procedimentos numa
organiza¢do ¢ conhecida como “padronizagdo” e reflete as melhorias
de produtos e processos organizacionais. Geralmente busca-se na ela-
boragdo de procedimentos uma referéncia externa, ou seja, um padrao
externo ou uma norma. O processo de elaboragdo de normas chama-se
“normaliza¢do” ou “normatizacdo”.

Monitoramento ¢ uma atividade de controle voltada ao acom-
panhamento da evolug@o de processos, através da medigdo, buscando
verificar eventuais desvios em relagdo ao planejado. Inclui o acompa-
nhamento, a medigdo e a agdo (NBR ISO 9001). E possivel monitorar
produtos, processos, equipamentos e sistemas produtivos, entre outros.
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No capitulo 4 veremos uma metodologia de benchmarking utilizada
para monitorar o desempenho de arranjos produtivos (APs).

Sistema de medicao e desempenho

Um processo comparativo necessita de um sistema de medigdo e
desempenho. As métricas utilizadas sdo a base para comparagdo (KOHL,
2007). Elas retratam situacdes passadas, observam o presente ¢ estimam
o futuro. As métricas podem ser representadas através de indicadores que
quantificam o resultado (desempenho) de uma atividade. Normalmente sdo
expressas em forma de indices nimericos, ou seja, variaveis ou quocientes
de variaveis que permitem a analise de comparagéo ou de tendéncia.

Medidas de desempenho sdo indispensaveis para que o gerencia-
mento possa avaliar o estado de um sistema produtivo e propor acdes
apropriadas para manté-lo competitivo (HON, 2006). Sistemas de me-
di¢do de desempenho possuem um conjunto de métricas para quantificar
a eficiéncia e a eficacia das agdes realizadas (SHEPHERD, 2005). As
medidas de desempenho apresentam uma evolugao natural. O Grafico
2 mostra a evolucdo das medidas de desempenho, iniciando nos anos
60 com medidas de custos, nos anos 70 com foco na produtividade, se-
guindo, nos anos 80, com qualidade. Uma abordagem multidimensional
foi utilizada a partir dos anos 90 com Balanced Scorecard, desenvol-
vido por Kaplan e Norton (HON, 2006). Esta abordagem ¢ utilizada no

modelo integrado de benchmarking do IPK, descrito na secdo 4.6.

™

i Ceslos

Grafico 2 - Evolucao das medidas de desempenho
Fonte: Hon (2006).
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As medigoes multidimensionais incorporam indicadores de varias
naturezas ¢ métricas. Destacam-se variaveis qualitativas, quantitativas
e combinadas. De acordo com a Management School, existem quatro
tipos de medidas para organizagdes empresariais que cobrem a maioria
dos aspectos gerenciais, como: medidas de mercado, financeiras, nao
financeiras e de custos (LEHTINEN; AHOLA, 2010). As analises com
medigdes multidimensionais apresentam-se mais ricas e abrangentes,
mas requerem maior atengao na sua analise e tratamentos estatisticos. No
capitulo 6, sdo apresentados alguns exemplos de ferramentas estatisticas
utilizadas no tratamento de indicadores multidimensionais. Nos anexos,
estdo representados sistemas de medi¢des e suas métricas em forma de
questionarios utilizados em diferentes modelos de benchmarking.

Observa-se que, enquanto a medicdo de desempenho tem um
foco interno, o benchmarking é a sua extensdo natural como compara-
tivo externo (HON, 2006).

Importancia estratégica e beneficios do benchmarking

A crescente pressdo que a competicao global impde sobre as
empresas estabelece, para as suas gestdes, novos desafios. Para vencer
estes desafios e diminuir lacunas gerenciais e técnicas existentes € ne-
cessario um monitoramento efetivo e continuo de sua performance e
dos seus competidores (KOHL, 2007). Neste sentido, o objetivo prin-
cipal do benchmarking ndo é encontrar diferencas, mas identificar as
melhores praticas com as quais se obtém uma vantagem competitiva
superior aos dos concorrentes (KOHL, 2007). O processo continuo de
busca de informagdes sobre indicadores e as melhores praticas em-
presariais ¢ considerado um dos fatores de sucesso da sobrevivéncia e
competitividade global de uma empresa (KOHL, 2007).

Podemos afirmar que “a transferéncia das melhores praticas de
uma empresa para outra ¢ uma das ferramentas mais poderosas para
alcangar melhor desempenho empresarial”.

Entre os principais objetivos do benchmarking empresarial estao:
* 0 acesso a informagdes relevantes para a gestdo empresarial e a to-
mada de decisdo baseada em fatos e dados;

* o0 apoio a implementacdo de ferramentas gerenciais para melhorar o
desempenho dos processos internos e diminuir seus déficits;



32 | Estudos da Pos-Graduagao

* a identificacdo e priorizagdao de acdes estratégicas, substituindo
“0 que podemos fazer” por “o que precisamos fazer”.

Ribeiro (2004) acrescenta os seguintes beneficios do benchmarking:

+ fomenta o conhecimento detalhado dos processos internos;

» orienta a empresa para fora e para oportunidades;

» inibe as resisténcias a mudancas; ¢

» contribui para o estabelecimento de objetivos relacionados com o
contexto externo.

Zhou & Benton Jr. (2007) afirmam que estudos de benchmarking
proporcionam ao aprendizado as experiéncias de outras empresas, a
comparacdo dos seus niveis de desempenho aos da concorréncia e a
correlagdo destes niveis com os de suas atividades.

Ressaltamos, ainda, o aspecto motivacional do benchmarking na
transferéncia de uma pratica ja implementada com sucesso em outra
empresa. Inibem-se resisténcias e afirmagdes do tipo “na nossa empresa
isso ndo iria funcionar”.

Camp (1994) resume os beneficios do uso da ferramenta, compa-
rando empresas com e sem benchmarking, conforme Quadro 5.

Quadro 5 - Beneficios do benchmarking. Adaptado de Camp (1994)

Empresa sem benchmarking Empresa com benchmarking

1. Defini¢do das necessidades do cliente

Baseada no passado, no “achismo” e impreciso. | Baseada no mercado, criteriosa e precisa.

2. Estabelecimento de objetivos e metas

Pouco foco externo, reativo e retardatario. | Exequivel, pro-ativo e focada na lideranga.

3. Medicio da produtividade

Caminho mais facil, com menos resisténcia e sem| Solugdo de problemas reais, compreensido do
conhecimento das “forgas e fraquezas”. desempenho e baseada nas melhores praticas.

4. Competitividade

Compreensdo da concorréncia, novas ideias
para processos e tecnologias testadas com
responsabilidades.

Voltada para dentro com mudangas esperadas e
evolutivas sem muitas responsabilidades.

5. As melhores praticas

Sindrome do “ndo invente aqui” com solugdes Busca por mudangas com muitas opgdes e

esperadas. inovagdes.

Fonte: Adaptado de Camp (1994).
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Finalizando, o benchmarking ndo deve ser visto como uma agao
pontual, mas sim como uma ferramenta de gestdo que, continuamente,
mostra onde estamos, determina para onde precisamos ir, objetivando o
aumento de eficiéncia e eficacia de nossos processos e produtos.

Aplicacoes e desafios do benchmarking

Como foi visto anteriormente, podemos afirmar que o ben-
chmarking iniciou se como um processo natural e informal e, mais
tarde, tornou-se uma ferramenta estratégica nas empresas na busca
da competitividade. O uso desta ferramenta deve ser continuo. Desta
forma, a empresa percebe as mundangas no meio em que esté inserida e
a diregdo tem a sua disposi¢cao uma ferramenta permanente para acom-
panhar a evolugdo da empresa.

Listamos, a seguir, alguns fatores desencadeadores do benchmarking:
¢ programas de qualidade e atendimento de requisitos de normas
(ISO/TS 16949);

processo de reducao de custos e otimizagdo de recursos;
e processo de melhoria continua nas operacdes;
* mudancas de geréncia;
* novas operagdes € novos empreendimentos;
* revisdo das estratégias existentes; e
* ataques competitivos e crises.

Entre os motivos para aplicagdo do benchmarking empresarial estao:

* aempresa sera analisada;

* as areas especificas serdo comparadas;

* os melhores desempenhos serdo conhecidos;

* as lacunas e desempenhos deficitarios serdo identificados;
* as solugdes alternativas serdo analisadas.

Indiretamente, o processo de benchmarking fornece oportu-

nidades para:

* melhorar o conhecimento dos processos empresariais;

* revisar as estratégias e objetivos empresariais;

* fortalecer a capacidade de competir;

¢ identificar e priorizar as areas e agoes para realizar a melhoria continua.

Uma pesquisa realizada por Rigbs, em 1999, mostrava que mais
de 70% dos gerentes de grandes empresas praticavam o benchmarking
e o consideravam como uma das cinco ferramentas gerenciais mais
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importantes, juntamente com o planejamento estratégico, missdao e
visdo, pesquisa de satisfacdo de clientes e competéncias-chave RIGBS
(1999) apud WONG e WONG (2008).
Outro estudo semelhante, conduzido dez anos mais tarde pelo
(GLOBAL BENCHMARKING NETWORK, 2010), identificou as
tendéncias atuais e futuras do benchmarking e seus fatores criticos de
sucesso. Este estudo comparou o uso atual e futuro das principais ferra-
mentas de gestdo empresarial utilizadas em 450 empresas de 44 paises.
Na amostra, 55% das empresas respondentes atuam no setor de manu-
fatura ou sdo prestadoras de servigos, 26% delas possuem entre 1 a 49
funciondrios, 23% de 50 a 250, e o restante, mais do que 250 funciona-
rios. O Quadro 6 lista estas ferramentas em ordem decrescente do uso.

Quadro 6 - Tendéncias atuais e futuras do benchmarking

Ferramentas de gestao

Ja utilizou

Pretende usar no futuro

Missdo e Visdo 77,2 29,1

Pesquisa de satisfagdo de clientes 77,0 29,8
Anéalise SWOT 72,1 37,6
Benchmarking informal 69,2 41,0
Sistemas de Gestao da Qualidade 67,3 30,4
Times de melhorias 64,8 29,7
Programa de sugestdo (colaboradores) 63,7 31,7
Ciclo PDCA 57,7 28,8
Benchmarking de desempenho 49,1 50,0
Gestao do Conhecimento 47,4 32,8
Reengenharia 45,6 26,4

Balance Score Card (BSC) 43,4 37,9
Total Quality Mannagement (TQM) 40,7 24,3
Benchmarking das melhores praticas 39,6 45,1
Lean Manufacturing 35,8 248
Programa 5 S 30,3 19,3

Exceléncia Empresarial (Prémios) 29,8 29,0
Responsabilidade Social 27,0 26,0

QFD 23,9 16,9

Seis Sigma 21,9 19,8

Fonte: Global Benchmarking Network (2010).
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A ferramenta “pesquisa de satisfacdo de clientes” ¢ utilizada por
77,2% dos entrevistados, ou seja, quase 350 empresas, e, no futuro,
este numero aumentara em 29,8%. O uso informal do benchmarking
estd presente em 69,2% dos respondentes e 50% pretendem usar o
benchmarking de desempenho no futuro como ferramenta gerencial,
seguido de 45,1% do benchmarking das melhores praticas. O estudo
mostra a popularidade crescente desta ferramenta.

Os principais beneficios identificados no estudo foram: a) au-
mento do desempenho dos processos; b) aprendizado com o que as ou-
tras organizagdes estdo fazendo; e ¢) apoio nas decisdes estratégicas.

Os principais fatores de sucesso na conducgdo de benchmarking:

a) apoio da alta direg@o;

b) entendimento dos proprios projetos; c) clareza na defini¢do
dos objetivos para o projeto de benchmarking; e d) alinhamento dos
objetivos do benchmarking com os objetivos estratégicos.

Entre os métodos mais usados para coletar informagdes foram: a)
pesquisa na internet (59%); b) pesquisa bibliografica (52%); e c) visitas
técnicas (51%).

Por ultimo, o estudo concluiu que, tipicamente, as empresas re-
alizam dois a cinco projetos de benchmarking por ano (53% das res-
postas), com duracdo de até quatro meses (65%) com uma equipe de
uma a quatro pessoas (65%).






TIPOS DE BENCHMARKING

Nesta secdo sdo apresentados os principais tipos de ben-
chmarking encontrados na literatura internacional. Esta tipologia
contribui para a compreensdo da abrangéncia e diversidade de
potenciais aplicagdes de projetos de benchmarking. Os tipos de ben-
chmarking sao caracterizados pelas suas formas, vantagens e desvan-
tagens de aplicagdes (KOHL, 2007; MERTINS; KOHL, 2004).

Conforme o Objeto (O que comparar?)

Em relago ao objeto que ira ser comparado € possivel classificar
o benchmarking em:

Benchmarking de produto: E similar & engenharia reversa de
produto. Compara-se um produto com um similar da concorréncia.
Sdo consideradas as caracteristicas design, funcionais, materiais em-
pregados, entre outros. Estas caracteristicas sdo comparadas através
de métricas preestabelecidas, como custo, peso... etc. Os produtos sao
desmontados em componentes. As informagdes obtidas servem como
entradas (inputs) para desenvolver ou melhorar um (novo) produto.
Este tipo de benchmarking apresenta 6timos resultados competitivos
e tem a vantagem de ndo necessitar de empresas parceiras, mas a sua
aplicagdo ¢ restrita a um produto técnico e quase sempre similar.
Benchmarking de produtos diferentes ¢ raro.
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Benchmarking de processos: E a comparagdo de processos se-
melhantes com o objetivo de otimizagdo. Independente da concor-
réncia, ele compara processos internos de uma empresa do mesmo
setor ou de setores diferentes. Sdo identificadas as diferencas, as
suas respectivas causas e possibilidades de melhorias. Para comparar
processos de diferentes empresas ¢ necessario modela-los através de
critérios ou padroes comuns. Através da comparacdo de empresas
pertencentes a setores diferentes, oportuniza-se o aprendizado de con-
ceitos alternativos e novas tecnologias para agregarem mais valor aos
processos (MERTINS; KOHL, 2004).

Benchmarking estratégico: Compara-se o desenvolvimento
estratégico de uma empresa, as estratégias utilizadas (ex. alocacdo de
recursos e selecdo de novos investimentos) e a sua influéncia para au-
mentar uma determinada vantagem competitiva. E utilizado para ana-
lisar e revisar, continuamente, estratégias empresariais frente as mu-
dangas continuas do ambiente competitivo. Observa-se a capacidade
de reagdo frente a mudangas externas. Sdo identificados os fatores de
sucesso e seus efeitos no mercado.

Conforme o parametro (Performance X Praticas)
Destacam-se dois tipos de pardmetros:

Indices de desempenho: Aqui sio utilizados indicadores quan-
titativos continuos ou categoricos baseados em métricas. Os indices
representam os resultados de processos e indicadores de desempenho.
E comum usar escala de Likert para indicadores qualitativos.

Melhores praticas: As melhores praticas contribuem para um
desempenho superior. Neste benchmarking ¢ comparada a frequéncia
e a extensdo destas praticas nas empresas. E considerado o tipo mais
“detalhado e eficaz” de benchmarking, pois identifica “por que a outra
empresa ¢ melhor” e o que € necessario para melhorar o desempenho.
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Muitos modelos de benchmarking utilizam como parametros in-
dicadores de desempenho e boas praticas ao memo tempo. E o caso do
Probe e Microscope apresentados no capitulo 4.4 e exemplificados nas
escalas Likert das figuras 6 e 7.

Conforme a aplicacao (Onde comparar?)
De acordo com a aplicagdo, o benchmarking pode ser classificado em:

Empresarial: E o tipo mais comum. Neste caso, as em-
presas aprendem uma com as outras, trocando informagdes entre si.
Dependendo do objetivo do estudo, podem ser comparadas empresas
de mesmo porte, de mesmo setor ou do mesmo local e escopo de
atuag@o. O melhor desempenho serve como referéncia para o processo
de melhoria.

Setorial: Comparam-se diferentes setores econdmicos.
Observa-se que alguns setores sao mais dindmicos do que outros e
podem servir continuamente como modelo. As praticas de exceléncia
podem ser “aproveitadas” de um setor para outro. Como exemplo, ci-
tam-se as praticas de JIT, inspiradas nos supermercados e desenvol-
vidas no setor automotivo, que foram adaptadas a muitos outros setores
industriais e de servigos.

Estrutural: O escopo para comparacao pode ser econdmico,
social ou geografico. E possivel comparar desempenhos de cidades,
regides, paises e blocos econdmicos como também redes de empresas,
cadeias produtivas e outras formas de arranjos produtivos (APs).

Conforme a empresa parceira (Com quem comparar?)

Este ¢ um tipo de benchmarking empresarial. De acordo com a
escolha do parceiro, ele pode ser:

Benchmarking interno: E o benchmarking que ocorre dentro
de uma empresa ou entre empresas de um grupo empresarial. Esta é a
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forma mais facil e menos custosa de realizar um benchmarking, pois
oferece menores restricdes para coleta de informagdes e mudancas
nos processos. Neste tipo de benchmarking a empresa objetiva aprender
com sua propria estrutura. Sdo estudadas e comparadas similaridades
entre as areas internas, fungdes ou atividades, objetivando conhecer
o desempenho potencial da empresa, seus pontos fortes e areas de
melhorias. Desta maneira, sdo coletadas informacdes de forma trans-
parente que frequentemente poderdo ser utilizadas para realizar o ben-
chmarking externo. Seu potencial de melhoria ¢ menor do que o
externo, mas valoriza os colaboradores internos. O benchmarking
interno ndo ¢ indicado para PMEs, pois oferece poucos subsidios
para comparacdo ¢ pouco potencial para melhoria. Ex.: produtividade
em filiais de um banco e de uma rede de farmacias.

Benchmarking externo: Benchmarking ¢ uma técnica de olhar
de dentro para fora. Neste tipo de benchmarking sdo comparadas in-
formagdes internas com informagdes de outras empresas. Pode ser apli-
cado para empresas concorrentes, de mesmo ou de diferentes setores,
mas que tenham caracteristicas semelhantes e pode ser subdividido em:

Competitivo: E o benchmarking realizado entre empresas con-
correntes, como foi o caso da Xerox e Cannon, comparando impres-
soras. O seu uso ¢ marcado pela dificuldade em encontrar parceiros
concorrentes que queiram trocar informagdes. Em alguns casos, con-
trata-se uma consultoria para media¢do. Ndo deve ser confundido com
espionagem e pode gerar problemas com direitos e patentes. Neste ben-
chmarking, o potencial de aumento de competitividade é consideravel.

Funcional: Pressupdem que se pode aprender com empresas nao
concorrentes ¢ de outros setores, comparando fungdes similares. Neste
caso, a escolha dos parceiros e a troca de informagdo sdo menos di-
ficeis. Através deste benchmarking ¢ possivel indentificar as melhores
formas de trabalho e adapta-las. Muito utilizado para comparar fungdes
de PMEs a partir de um banco de dados preexistente com empresa de
atividade semelhante. Nota-se que as empresas podem atuar no mesmo
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setor e ndo serem concorrentes. Ex. Duas matrizarias do setor automo-
tivo fazem produtos diferentes. Uma produz matriz para pecas de plas-
tico (injecdo) e outra para pegas metalicas estampadas (prensa). Neste
tipo de benchmarking externo as empresas ndo concorrem entre si.

Outras denominacoes de benchmarking

Benchmarking industrial: Este termo est4 relacionado com o
modelo de benchmarking coordenado pelo IEL/SC. Compara industrias
de diversos setores com indicadores de desempenho e boas praticas. No
capitulo 4, é explicado este modelo.

Benchmarking genérico: E o benchmarking que busca iden-
tificar as praticas de exceléncia, comparando processos ou funcdes
especificas independentes do setor de atuagdo. Como exemplo, ci-
ta-se a comparagdo entre os processos de compras ou de servigos de
atendimento ao cliente de uma empresa aérea com uma de tele-
fonia. Objetiva-se encontrar oportunidades de melhorias de métodos
e praticas, muitas vezes ainda ndo implementadas em um determinado
setor. O aprendizado requer uma cuidadosa compreensdo do pro-
cesso a ser otimizado. Foi assim chamado por Robert Camp e € con-
siderado uma forma mais avangada de benchmarking que oportuniza
comparar processos com abordagens muito diferentes (CAMP, 1994).

Benchlearning: Também conhecido como benchmarking de com-
peténcias. Este conceito enfatiza a mudanga de foco do benchmarking
competitivo, voltado, principalmente, ao produto para o aprendizado de
boas praticas com empresas parceiras. O foco deixa de ser aprender dos
outros para aprender com os outros. A seguinte definicdo ressalta este
conceito: “Benchmarking € o processo de identificar e aprender com as
melhores praticas de outras organizagdes”. E uma ferramenta poderosa
na busca de melhores desempenhos e da melhoria continua.

Benchmarking do capital intelectual: Compara valores imate-
riais considerados fatores de sucesso estratégico. Este benchmarking apoia
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a estruturacdo e gestdo do capital intelectual empresarial. Considera as
boas praticas relacionadas ao Capital Humano (competéncias, motivagao,
lideranga, desenvolvimento pessoal, entre outros), o Capital Estrutural
(inovagdo, cultura, cooperagdo, comunicagdo, entre outros) e o Capital
Relacional (relacionamento com os stakersholders e outros parceiros e
interessados). A empresa interessada preenche um relatorio disponivel on-
-line e recebe um relatorio comparativo de Capital Intelectual.
O Quadro 7 sintetiza a tipologia de benchmarking.

Quadro 7 - Tipos de benchmarking

De acordo com o OBJETO
Produto | Processo | Estratégico
De acordo com o PARAMETRO
Desempenho (indicadores) Melhores Praticas

De acordo com a APLICACAO

Setorial | Empresarial | Estrutural
tipo EMPRESARIAL
Interno Externo
Empresa Grupo empresarial Competitivo Funcional

Fonte: Elaborada pelos autores.

Os diversos tipos de benchmarking ndo sdo exclusivos, mas sao
complementares. Bhuta e Huq (1999) propdem uma matriz bidimen-
sional para identificar o relacionamento (fraco, médio e forte) entre os
tipos de benchmarking. A matriz Quadro 8 correlaciona “o que com-
parar” com “onde comparar”.

Quadro 8 - Matriz de relacionamento adaptada de Bhuta e Huq (1999)

Com quem/ O que Interno o Exterp o .
Competitivo Funcional Genérico
Desempenho médio forte médio fraco
Melhores praticas médio fraco forte forte
Processos médio fraco forte forte
Produto fraco forte médio fraco
Estratégico fraco forte fraco fraco

Fonte: Adaptado de Bhuta e Huq (1999).
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Este capitulo finaliza com exemplos, vantagens e desvantagens
do benchmarking empresarial, conforme ilustrados no Quadro 9.

Quadro 9 - Exemplos, vantagem e desvantagem
do benchmarking empresarial

Benchmarking Empresarial

Tipo Exemplo Desvantagens Vantagens
Processos ja conhecidos Facilidade em obter
Agéncias do Banco do | (viciados) com menores | informagdes e menos

INTERNO oportunidades de burocratico. Facil
Brasil em varios estados. melhorias. Foco na transferéncia de
eficiéncia. conhecimento.
Brahma com Antartica

Dificuldade em coletar

COMPETITIVO N , informagdes e encontrar
Pio de Aglicar com

Processos similares e alto

. beneficio competitivo.
parceiros.

Carrefour.

SAC e aquisigdo da Pode h dif c .
FUNCIONAL ode haver diferencas ormpara(;ao com 1’10.VOS
entre 0s processos. métodos e tecnologias.
Souza Cruz e Brahma

Fonte: Elaborada pelos autores.

Alguns modelos de benchmarking sdo motivados por prémios.
As melhores empresas sdo reconhecidas publicamente e convidadas
para apresentar os seus casos de sucesso. Observa-se que o prémio
¢ baseado na premissa de que empresas de sucesso nao tém receio de
se compararem com as melhores. Pelo contrario, elas usam o ben-
chmarking como uma ferramenta gerencial efetiva para se comparar
com as melhores empresas dentro e fora do seu setor de atuagdo. Assim,
conhecem melhor o seu posicionamento, suas forcas e fraquezas, e
estardo mais preparadas para buscarem novos objetivos. Este ¢ o caso
do Prémio “Fabrica do Ano” apresentado no proximo capitulo.






MODELOS DE BENCHMARKING

Neste capitulo, sdo apresentados modelos tipicos de ben-
chmarking com o intuito de descrever suas principais caracteristicas
como concepc¢ao, fases de realizagdo, indicadores e tipos de relatorios
gerados. O leitor ¢ convidado a ter uma visdo estruturada dos diferentes
modelos de benchmarking e sua aplicabilidade. O capitulo inicia com
o modelo classico de benchmarking e suas variantes e ¢ finalizado com
um estudo comparativo dos modelos apresentados.

Modelos classicos
Tradicionalmente, os métodos utilizados para o processo de ben-

chmarking sdo representados por quatro e cinco fases, conforme repre-
sentado na Figura 4. Os métodos classicos sdo:
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Figura 4 - Métodos classicos de benchmarking
Fonte: Adaptado de Wong e Wong (2008) e Ribeiro (2004).
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(a) Método de quatro fases (PULAT, 1994 apud WONG ¢
WONG, 2008): € baseado no ciclo do PDCA de Deming. No planejamento
(P) ocorrem decisdes referentes ao tipo e objetivo do benchmarking que
sera realizado. Na fase de realizacdo (D), sdo definidos a equipe e os par-
ceiros. Os processos sao caracterizados através de métricas pelas empresas
parceiras. Na fase de controle (C), sdo comparadas as informagdes e iden-
tificados os gaps existentes. Na ultima fase (A), do ciclo, sdo definidas as
acoes de melhorias.

(b) Método de cinco fases: ¢ também conhecido como a
Roda do Benchmarking (BHUTTA e FAIZUL, 1999; SPENDOLINI,
1992). E o método adaptado de Camp (1989) e frequentemente usado
para definir as principais etapas de um benchmarking como:

Determinar o objeto do estudo (O que fazer?): a direcdo da
empresa define os objetivos € o objeto do benchmarking com orien-
tacdo e alinhamento estratégico;

Formar equipe: ¢ definida a equipe de benchmarking. Ela recebe
treinamento na ferramenta de benchmarking. A equipe desenvolve o plano
de atividades com designagdo de responsabilidades e as principais etapas
do projeto. A duragdo tipica de um projeto ¢ de seis meses. A equipe define
0s processos que serdo comparados. Um conhecimento profundo destes
processos ¢ considerado como forte fator de sucesso para o projeto;

Identificar parceiros: a equipe identifica as empresas parceiras
potenciais, consideradas world class nos processos definidos na etapa
anterior; como exemplo, vencedores de prémios de qualidade e produ-
tividade. As empresas candidatas sdo convidadas com a oferta de com-
partilhamento de informagdes e relatorios;

Coletar e analisar dados: as informacgdes sdo coletadas, proces-
sadas e comparadas. E importante relacionar gaps nos desempenhos
com as praticas que devem ser melhoradas;
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Agir: nesta etapa sdo adaptadas e implementadas as melhores
praticas identificadas nas empresas parceiras. As praticas precisam ser
compativeis com os recursos humanos e com a tecnologia e cultura
organizacional. O planejamento das acdes e a formulacao de objetivos
sdo realizados nesta etapa final.

Na literatura sdo descritos métodos com até 33 fases, seguindo o
ciclo do PDCA. O método genérico € uma tentativa de compilar alguns
deles em cinco fases, identificando suas principais atividades. Este mé-
todo foi adaptado de Ribeiro (2004).

(¢) Método genérico:

Planejamento do projeto: no planejamento ocorre a defini¢ao dos
objetivos estratégicos, do objeto do benchmarking e suas métricas, ou
seja, ¢ estabelecido “o que” e “como” sera comparado. Sao definidos as
areas, fungdes e processos a serem melhorados e os resultados esperados.
Sdo necessarios a aprovagdo e o comprometimento da direcdo. A equipe
de benchmarking ¢ formada, treinada e sdo definidas as respectivas res-
ponsabilidades, além de realizar o plano de coleta de informagdes;

Coleta de informacgoes: nesta etapa sdo mapeados 0s processos
e coletadas as informagdes internas e externas das empresas parceiras.
Nao se deve perder o foco no planejado e definido como estratégico.
Sdo elencados e contatados os parceiros externos potenciais do ben-
chmarking. No envolvimento de varias empresas é necessario que
sejam conhecidas as expectativas de todas. A escolha das empresas
parceiras deve seguir critérios estabelecidos e a conveniéncia da rea-
lizagdo, com empresas com boa reputagdo, desempenho na area iden-
tificada é “aberta” para projetos desta natureza. Muitas vezes uma em-
presa mediadora, sindicato patronal ou centro de benchmarking presta
este servico. E importante preparar e coletar o maximo de informagdes
sobre a empresa externa, como produtos, processos, mercados, prémios
conquistados, entre outros. Entre os métodos de coleta de dados desta-
cam-se entrevistas, questionarios, reunioes de trabalho e visitas locais;
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Comparacio e analise de dados: apds a coleta das informa-
cOes, ¢ realizada a analise dos resultados pela equipe de benchmarking.
As informagdes devem ser sistematizadas e organizadas. Logo apos,
¢ necessario comparar as diferentes atividades, utilizando as métricas
definidas na etapa de planejamento. Os dados devem ser interpretados
cuidadosamente e recomenda-se realizar um estudo de correlacdo ou
causa-efeito para determinar as melhores praticas a serem implemen-
tadas. Sdo importantes a identificagdo das areas de melhorias e a pro-
jecao de niveis futuros de desempenho. As acdes devem ser ampla-
mente dicutidas com as partes interessadas. Recomenda-se elaborar ¢
divulgar um relatério com as andlises realizadas.

Elaboracgao do plano de acio: nesta etapa, sdo priorizadas as
acoes consideradas mais importantes sobre o ponto de vista estratégico
e de ganhos potenciais. Deve-se planejar como serdo implementadas as
solugoes, as melhorias propostas e respectivas metas. Um maior envol-
vimento das areas participantes facilita a aceitacdo e a implementacéo
das agdes as quais devem ser implementadas por responsaveis, defi-
nidos no plano de acdo, com os respectivos prazos.

Realizacao e avalia¢ao: apds a implementacado, ¢ avaliada a efi-
cacia de cada acdo nas métricas preestabelecidas. Como o processo
¢ continuo, recomenda-se relatar as “licdes aprendidas™ para obter
maiores beneficios na sua repeticdo. O monitoramento das ag¢des e dos
objetivos é fundamental para a avaliagdo do processo.

Observa-se que os métodos sdo similares e baseados no ciclo de
melhoria continua do PDCA, de Deming. Estes métodos representam
o modelo classico de fazer benchmarking. Eles servem de base para
muitas empresas e reproduzem a ideia de sequéncia e continuidade das
principais atividades do benchmarking. Cada empresa adapta o método
conforme seus valores, recursos ¢ necessidades. As etapas metodo-
logicas de um benchmarking estruturado e utilizado por grandes em-
presas foram agrupadas nas fases do PDCA e comparadas na Quadro 10
(RIBEIRO, 2004; MERTINS; KOHL, 2009).
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Quadro 10 - Modelos estruturados

Etapas XEROX - CAMP 0-q
P 3IM AT&T Spendolini
PDCA (Camp; 1994)
definir clientes, areas e
. o . . . alvos;
=4 definir areas e niveis de| identificar os clientes; identifi i f, N
. L. . . identificar informagéo;
< |definir os fatores criticos desempenho; avaliar expectativas e . . ¢
p p
- L. . X R identificar fatores
para a satisfagéo dos identificar empresas barrreiras; L.
= . . L. criticos de sucesso;
clientes; arceiras; €stabelecer objetivos; . .
lientes; p ; tabel bjetivos;
Z. X X L, X identificar recursos
< definir o projeto e definir método de preparar a equipe; L.
L . . necessarios;
= objetivos; coleta e dados interno e [ obter comprometimento .
. L formar a equipe;
=9 externo; da direcao; . .
identificar empresas
parceiras;
estabelecer 0 método de
. . coleta;
~ identificar gaps e defini r’ﬁl d
< coletar dados suas causas: ehinir o pertil dos
= internos; o parceiros;
. . estabelecer novas agdes| analisar as fontes de
o) identificar empresa o . ~
e niveis de desempenho; informagdes; - coletar os dados;
@) world class; .
R o comunicar os resultados documentar os
= realizar visitas para ¢ obter processos;
E coleta de dados; concordancia: definir indicadores;
’ visitas de coletas de
dados;
i identificar gaps e
wn causas; estabelecer alvos . "
R organizar e analisar os .
e identificar fatores de funcionais (metas); & dad analisar dados
ados; N
) sucesso; desenvolver planos de N recomendar agdes;
p
<« definir obicti N recomendar agdes;
efinir objetivos; agdo;
Z d . ~
< efinir plano de acao;
<« implementar apresentar resultados
=4 implementar agdes e monitorar os —_ ¢ N ao0s
implementar agdes; .
o plano de agao; resultados; p ¢ clientes;

i . . | continuar o processo de | . . ..
= melhorar recalibrar as referéncias . identificar potenciais
2 i ; i melhoria; Ihori

continuamente; e realizar novas melhorias;
E aplicagdes; acompanhar as agdes;

Fonte: Adaptado de (RIBEIRO, 2004; MERTINS; KOHL, 2009).
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Observa-se que os métodos apresentam sequenciamento e quan-
tidades de etapas diferenciadas e adaptadas dos métodos classicos
apresentados. Desta forma, cada empresa adapta o método as suas ne-
cessidades e caracteristicas, dependendo da complexidade e objetivos
almejados.

Benchmarking Consorcial (BC)

Este modelo tornou-se publico em 1993 através do APQC e con-
tinua sendo muito utilizado (APQC apud por KOHL, 2007). Consiste
na formagdo de um consodrcio entre empresas com a finalidade de rea-
lizar um projeto de benchmarking.

Entre as empresas participantes estdo as que formam o consorcio
e financiam o projeto e as empresas que fornecem informagdes de refe-
réncia como as melhores praticas. Este modelo ¢ utilizado, preferencial-
mente, por grandes empresas e tem as seguintes fases:

1. elaboragdo do pré-projeto (o que sera feito);

2. langamento do projeto (kick-off);

3. planejamento do projeto (screening);

4. revisdo do projeto (objetivos e conteudo);

5. preenchimento dos questionarios e visitas as empresas (referenciais);
6. claboragdo do relatério final e apresentagéo.

Na fase do pré-projeto, normalmente um Centro de Benchmarking
(CB) propde o contetdo do projeto. E sugerido um questionario com
os respectivos critérios e métricas e convida as empresas que formarao
e financiardo o consoércio. Na fase dois, é condensado o conteudo do
benchmarking e seus objetivos pelos representantes do consorcio com
apoio do CB. Nesta fase, sdo treinados os participantes da realizag@o do
benchmarking. Na terceira fase, o CB sugere uma lista de empresas que
servirdo de referéncia (melhores praticas). Esta lista e os objetivos do
projeto serdo revisados na fase seguinte. Os dados sdo fornecidos pelas
empresas consorciadas e sdo analisados e processados pelo CB. Durante
as visitas, o CB valida os dados coletados das empresas participantes.
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O relatorio final do CB ¢ distribuido igualmente para todos os partici-
pantes. Além do relatorio final, ocorre informalmente entre as empresas
o aprendizado através da troca de experiéncias. Cada participante de-
fine agdes prioritarias decorrentes dos resultados obtidos. Todo o pro-
cesso € estimado em cerca de nove meses com investimento médio de
11 a 15 dias/homem de trabalho (SCHWEIKERT apud KOHL, 2007).

Para a realizacdo do BC, ¢ necessério ter conhecimento prévio do
setor e das métricas utilizadas. As empresas paticipantes normalmente
possuem poucas informagdes sobre o setor e t€m pouca experiéncia na
condugao deste tipo de estudo. Os custos do BC nao sdo tao elevados,
quando comparados com estudos individuais.

Benchmarking de Processos (BP)

Este modelo compara processos de empresas, independente
do tamanho e setor. Ele foi desenvolvido em 1994 pelo Centro de
Informagao de Benchmarking (IZB) do Instituto Fraunhofer de Sistemas
de Produgdo e Design (IPK), de Berlim. Seu objetivo ¢ mapear os pro-
cessos para depois otimiza-los. O método se inicia por uma Unica em-
presa que modela os seus processos e os analisa através de indicadores,
comparando com uma empresa referéncia. Este modelo ¢ realizado nas
seguintes cinco fases:

N\\
Def. \\
Objetivos =

| Planode
agdo

Analise
interna

Comparacao

Figura 5 - O método de cinco fases do IPK
Fonte: kohl (2007).
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a) Formulacio dos objetivos do benchmarking:
* alinhamento com os objetivos estratégicos;
» formacao da equipe;
* formulagdo dos objetivos.
b) Analise interna:
* modelagem dos processos do negocio;
* identificacdo (indicadores e fatores de sucesso);
* claboragdo do questionario;
* coleta dos dados internos.
¢) Comparagio:
* sele¢do das empresas parceiras;
e contato e coleta dos dados externos;
* comparagdo ¢ analise dos dados coletados;
* interpretagao;
* relatorio de “pontos fortes e de melhorias”;
* elaboracao e divulgagdo do relatorio.
d) Desenvolvimento das a¢des:
* individualmente por empresa;
* claboracao do plano de agao.
e) Aplicacio do plano de a¢do:
* implementacdo das acoes;
* comparagdo com a situagdo anterior.

Na definicdo dos objetivos do projeto devem-se considerar os
objetivos estratégicos da empresa. Exemplos de objetivos de projeto:
a) reducdo de custos variaveis; b) tempo de setup; c) aumento da satis-
facdo interna e d) percental de padronizagdo dos processos. A fase de
analise interna € a mais critica e consome quase 50% do tempo total
do projeto. E necessério expertise para o mapeamento ¢ modelagem
dos processos. O IZB desenvolveu uma metodologia para conduzir
projetos desta natureza. Nesta fase, desenvolve-se um sistema de me-
dicdo para avaliacdo de desempenho dos processos e ja4 € possivel
identificar os fatores de sucesso e potencial de melhorias. Na terceira
fase ¢ feita a comparacdo dos processos e indicadores com uma ou
mais empresa de referéncia convidada. Nesta fase ocorre a troca de
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informacdes e o aprendizado mutuo. Por ultimo, sdo planejadas e rea-
lizadas as ag¢des de melhorias.

Observa-se que tanto o Modelo Consorcial Benchmarking
como o Benchmarking de Procesos t€ém objetivos de aplicagdo mais
especificos.

Promoting Business Excellence (Probe) e Microscope

O Probe foi desenvolvido pela London Business School (LBS)
e IBM Consulting Group da Inglaterra, em 1994, com apoio da
Confederacdo das Industrias Inglesas (CII). O projeto foi coordenado
pelo entdo diretor do Centro de Gestdo de Operagdes da LBS, Prof.
Chris Voss, e pelo diretor da IBM Consulting de Praticas de Manufatura
da Europa, Philip Hanson. Mais tarde, foram desenvolvidos médulos
especificos para servigos (Service Probe), para gestdo ambiental, segu-
ranga ¢ saude (CONTOUR) e o modelo conhecido como Microscope
ou modelo World-Class para PMEs (até 250 funcionarios).

A origem desses modelos estad relacionada com o estudo
“Benchmarking Made in Europa”, envolvendo 663 empresas da
Alemanha (210), Finlandia (24), Holanda (101) e Inglaterra (328). Os
principais objetivos do estudo foram (VOSS et al., 1995):

* examinar como as empresas adotam as praticas de exceléncia;

* identificar quantas delas podem sem consideradas world class;

* identificar os beneficios da adogdo das melhores praticas para al-
cangar desempenhos superiores;

* identificar estratégias adotadas pelas empresas;

* entender o efeito da origem, setor e porte das empresas na matriz;

» entender as diferengas e semelhangas entre os quatro paises; e

* comprovar a tese de que as melhores praticas resultam nas me-
lhores performances.

Ao contrario dos modelos anteriores descritos, o Probe foi ini-
cialmente baseado em 46 questdes predefinidas derivadas de seis ca-
tegorias que descrevem uma empresa classe mundial (world class).
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As categorias sdo: Sistema da Qualidade, Engenharia Simultinea,
Producdo Enxuta, Sistema de Producdo, Logistica, Organizacdo e
Cultura (COLLINS; CORDON JULLIEN, 1995 ¢ KOHL, 2007). O
questionario foi validado através da sua aplicacdo em empresas por
consultores treinados. As questdes foram respondidas numa escala de
Likert de 1 a 5. O nimero 1 (um) corresponde & posi¢ao inferior da
pratica ou da performance e o 5 (cinco) corresponde a posi¢do superior.
Foram descritos critérios para as posicdes da escala 1, 3 e 5, sendo que
as posigoes 2 e 4 correspondem as situagdes intermediarias ou quando
se aplica parcialmente a empresa, isto ¢, a pratica ou a performance nao
esta implementada na sua totalidade.

Como exemplo, citam-se trés praticas e trés performances utilizadas
no programa desenvolvido pela United Nations Industrial Development
Organization (UNIDO) para promover a inser¢do de empresas africanas
na cadeia global de fornecimento (UNITED NATIONS INDUSTRIAL
DEVELOPMENT ORGANIZATION, 2013). Observe as posigoes inter-
mediarias na escala da Figura 6 (praticas) e Figura 7 (performance).

1. Qual é o impacto que temos no melo ambiente ¢ na sociedade ? Sustentabllidade

| 1 2 | 3 | a | s | oobs. |
T L | ]
Desconhecemos ou Mlomitoranos ¢ Temos codigo, Impactos
pequEne estamos dimmumdo negativos foram
€ negative climinadados

1. Programacio da produgio. Empurrada versus puxada.

| 1 2 | 3 4 | 5 Obs.
T T 1
Empurrada Empurrada & Puxada Puxada sob demanda,

Lates pequenos
3. Coma nds adquirimos novos clientes ?

1 2 3 q 5 Obs.
] ] 1
P somos Fropaganda local Flamo de marketing
prativis baszado am pesquizas
de mercado

Figura 6 - Exemplos de Praticas
Fonte: Baseado no United Nations Industrial Development Organization (2013).
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O questionario utilizado pela UNIDO SPX Supplier
Benchmarking Tools, baseado no Probe, esta descrito no anexo C e foi
traduzido e adaptado pelos autores. Ele contém 54 questdes e, em al-
guns casos, exemplos de evidéncias necessarias para indicar a posi¢ao
5 da escala. A escala representa variaveis qualitativas ordinais categori-
zadas de 1 a 5, seguindo uma logica crescente, ou seja, de uma posicao
inferior para uma superior. Algumas categorias sao exemplificadas com
variaveis quantitativas.

1. Produtividade anwal

1 2 3 4 5 Obs.
L} 1 1
Produtividade Mlelvorancdo hlelvorando
ELTRTTRLET I O modkermdaments Consistentementc
(2 a 5% a0 ano) (15% on mais a0 ana)

2, Cuslos operacionais. Nossos cuslos o

1 2 3 4 5 Ohbs.
L] 1 1
Allos o mcdia do selog Ds mais baixos do setor

3. Desempenho dos fornecedores (confianga)

1 2 3 4 5 Ols.
L L T
Frequentemente Oreasionalments Nos conliamos nos
problemas com problomas com possie Formecedores
qualickacde ¢ custos gualickake ¢ custos

Figura 7 - Exemplos de Performance
Fonte: Baseado no United Nations Industrial Development Organizations (2013).

As médias obtidas pelas praticas e pelas performances posi-
cionam uma determinada empresa em relagdo as demais. A localizacao
da empresa no grafico do Quadro 11 identifica em que categoria ela se
posiciona, podendo variar desde a categoria “classe mundial” até uma
categoria mais ou menos promissora, ou, ainda, esta localizada na ca-
tegoria considerada “retardatarios” ou “saco de pancadas”. Neste caso,
o desempenho poderia ser melhor e existe espaco para melhorar, pois a
empresa encontra-se numa posi¢ao critica para permanecer competindo
no mercado. No eixo das abcissas (X) esta localizado o indice médio
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obtido das praticas, e no eixo das coordenadas (Y) a média obtida nas
questoes de performance.

Os autores do estudo definiram como classe mundial um ponto
que uma empresa poderd atingir um determinado nivel de praticas e
performance. Este ponto foi de 80% ou mais para as praticas e para as
performances, conforme Grafico 3 (VOSS et al., 1995).

109
p 90 Classe
Mundial
E 89 Vulneraveis
F & Y  Desafiadores
O 60
R 50 Contrapeso
M 49
A d Promissoras
N Retardatarios
C 29
E 19
(%) 0

Grafico 3 - Matriz Praticas versus Performance
Fonte: (VOSS et al., 1995)

Os principais resultados do estudo “Benchmarking made in
Europa” foram:
* (Classe Mundial: somente 14 empresas (2,8%) superaram o desem-
penho de 80% para praticas e performances;
* Desafiadores: 52,2% das empresas tém o potencial para com-
petir internacionalmente e, com um pouco mais de esforgo, se tor-
narem classe mundial;
* Promissores: 15,1% das empresas investiram esfor¢o e tempo
nas praticas, mas ainda nao obtiveram os beneficios em termos de
resultados (performance);
* Vulneraveis: sdo empresas que ndo vao muito longe e t€ém apresen-
tado performance além do esperado. 9% das empresas poderao perder
esta posi¢do a longo prazo, pois ndo possuem praticas para sustenta-la;
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* Contrapesos: os 16,9% das empresas nesta categoria apresentam
gaps de praticas e performances para competir no mercado interna-
cional. Elas precisam realizar mudancgas radicais para tornarem-se
classe mundial.

» Retardatarios: este é o grupo com menor pontuagao, ou seja, desem-
penho menor do que 50% para performance e pratica, sendo que 4%
das empresas ficaram nesta area.

Os estudos comprovaram uma correlagdo forte e positiva entre
praticas e performance. Os dados acima foram separados por paises,
conforme Quadro 11. A tabela foi complementada por um estudo si-
milar com o mesmo questionario “Made in Switzerland”, conduzido
na Suiga (COLLINS; CORDON; JULLIEN, 1996) e com o modelo
Microscope para PMEs da Europa (VOSS et al., 1998).

Quadro 11 - Classificagdo na matriz praticas versus Performance

Valores em % | Finlindia | Alemanha | Holanda | Inglaterra Suica PMEs
Classe Mundial 0 2,9 1,0 2,3 2,6 1
Desafiadores 34,8 53,3 48 40,3 75 51,2
Promissores 39,1 16,7 22,4 17,7 6,9 26,8
Vulneraveis 43 8,6 11,2 9,5 7,8 6,7
Contrapesos 21,7 17,6 16,3, 22,6 6 9,4
Retardatarios 0 1,0 1,0 7,5 1,7 5

Fonte: voss et al. (1995).

Observa-se que a escolha das empresas foi aleatdria e nao ¢ re-
presentativa. As empresas pertencem a diversos setores. Um exercicio
interessante para comparar desempenhos de empresas e paises seria,
pelo somatdrio dos percentuais, “classe mundial e desafiadores” com
o somatorio das demais categorias. As diferencas entre os paises ficam
mais evidentes, conforme mostrado no Quadro 12. Observa-se que as
empresas suigas estdo mais preparadas para competir.
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Quadro 12 - Classificag@o agregada matriz
praticas versus performances

Valores em % Finlindia | Alemanha | Holanda | Inglaterra | Suica PMEs
Classe Mundial
34,8 56,2 49 42,6 77,6 52,2
Desafiadores
Promissores
Vulneraveis Contrapesos 65,2 438 51 57,4 22,40 47,8
Retardatarios

Fonte: Adaptado de Voss et al. (1995).

O Probe ¢ continuamente atualizado pela empresa inglesa
Comparison International Ltd com sugestdes da sua rede de ben-
chmarking representada em mais de 40 paises. O Grafico 4 destaca a
estrutura dos indices utilizados no modelo atual.

lm A
Desenvolvimento de Produto

P Meio Ambiente -5adde - Seguranga
E ———

Wediches do Megdcio Satisfago
R = de Clientes
F Investimento Desempenho
o .
R Equipamento e Layout i}}:') do Negdcio
M Cualidade = Desempenho
A — Operacional
N [Tempose Ciclos —
C
E |Organizagdo

e Cultura

PRATICAS 100

Grafico 4 - Areas do Probe
Fonte: Voss et al. (1995).
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Recentes desenvolvimentos do Probe incluem variantes especi-
ficas para industria, servicos, PMEs, educagio, agronegocio, setor pi-
blico, lideranga e pessoas e sustentabilidade. Para industria, servigo e
PMEs sdo oferecidos benchmarking em trés niveis: introdutorio, stan-
dard e avangado. Este modelo foi atualizado com questdes relativas
a Inovacgdo, Sustentabilidade, Uso Eficiente de Recursos, Economia
Digital e Resultados do Negocio.

O método de aplicacdo proposto pela Comparison International
Ltd consiste das seguintes cinco etapas que caracterizam um diagndstico
por autoavaliacdo, facilitado por um consultor externo (PROMOTING
BUSINESS EXCELLENCE, 2008):

a) Preparacio (Questionario): Definir o escopo de aplicagéo,
podendo ser um departamento, uma equipe, uma unidade fabril ou toda
a organizagdo. Apos isso, € escolhida a equipe responsavel pelo ben-
chmarking cujos membros devem representar os diversos niveis e areas
da organizag@o. Uma equipe tipica pode ser constituida de um diretor
ou representante, um a dois gerentes, um a dois supervisores e dois co-
laboradores, em média de cinco a sete pessoas. Devem-se escolher pes-
soas dispostas a expressar suas opinides e respeitadas na organizacao.
Evita-se um ntimero excessivo de gerentes. A equipe de uma PME pode
variar de trés a cinco pessoas com representantes da area de logistica e
producdo, finangas e comercial.

b) Entendimento (Pré-encontro): Cada membro da equipe re-
cebe uma copia do questionario “Probe Industrial” e responde indivi-
dualmente as 52 questdes. Para cada questdo ¢ previsto o tempo de um
minuto por resposta. As dividas serdo comentadas na reunido de con-
senso na qual o lider do grupo revé os objetivos do processo e busca
um consenso de pontuagdo. As questdoes polémicas sdo encaminhadas
para a proxima etapa. O lider da equipe repassa as informagdes para o
facilitador externo.

¢) Analise (Workshop): O facilitador visita a empresa e repassa a
pontuagdo com a equipe, buscando validar as questdes pontuadas. Durante
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o workshop com a equipe e convidados, o facilitador analisa a pontuagdo e
comenta o posicionamento da empresa e seus principais gaps.

d) Reflexio: Dentro de duas semanas o facilitador envia o re-
latorio, resumindo as principais conclusdes da etapa anterior. No re-
latorio, consta a posi¢do da empresa na matriz praticas versus perfor-
mance, comparando com alguns grupos de empresas predeterminados.

e) Plano de Acédo: A equipe de benchmarking, juntamente com
os responsaveis das areas, propde um plano de acdo baseado nas con-
clusoes do relatério. O facilitador deve apoiar a realizagdo de um plano
efetivo e abrangente para atingir os objetivos propostos.

Para realizar o método descrito, estima-se a seguinte duracgdo,
por etapa e participante:

a) Preparagdo (Questionario): uma a duas horas;

b) Entendimento (Pré-encontro): trés a quatro horas;

¢) Analise (Workshop): quatro a cinco horas;

d) Reflexdo (Facilitador): duas semanas;

e) Plano de Agéo: 11 a 15 horas durante trés a quatro semanas.

O tempo total ¢ estimado como um intervalo de 19 a 27 horas por
participante em quatro meses. Os relatdrios podem ser estratificados por:

paises e “todas” as empresas;
por faturamento e nimero de funcionarios;
por setor de atuacdo e codigo de atividade NACE.

Os seguintes graficos facilitam a compreensdo do posiciona-
mento da empresa:

a) Grafico de Dispersdo: Um relatorio tipico do Probe é o gra-
fico de dispersdo, comparando “todas as empresas” (retingulo) com
empresas de um determinado setor (circunferéncia) e a empresa estu-
dada (estrela), conforme Figura 7.
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Grafico 5 - Benchmarking Praticas versus Performance
Fonte: Voss et al. (1995).

b) Analise Boxplott Performance e Pratica: E apresentada a
posicao da empresa em quartis comparativamente em performance e
praticas. Verifica-se a posicao relativa da empresa em uma determinada
categoria, comparando o uso das praticas e os resultados alcancados.
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Grafico 6 - Analise Boxplott
Fonte: Voss et al. (1995).
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¢) Grifico “Potencial de Melhoria”: Este grafico apresenta as
questdes que uma determinada empresa teve o desempenho superior
(positivo) ou inferior (negativo), comparando com as empresas lideres.
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Grafico 7 - Potencial de Melhoria(diferenca em relacao as lideres)
Fonte: VOSS et al. (1995).

O modelo Microscope foi desenvolvido para apoiar o desenvol-
vimento de PMEs na Europa com apoio do European Social Fund (ESF)
e sete paises europeus. Foi adaptado do Probe e serve como primeiro
passo para que as PMEs possam melhorar os seus processos. O porte
das empresas, considerando o nimero de empregados, pode ser: micro
(1 a 19), pequeno (20 a 50) e médio (51 a 200). O banco de dados do
Microscope possui mais de 4000 empresas cadastradas (KOHL, 2007).

A aplicagdo deste modelo é acompanhada por um consultor acre-
ditado nas seguintes etapas:

1. escolha da equipe de trabalho na empresa;

2. apresentagdo dos objetivos;

3. apresentagdo e preenchimento de um questionario pela empresa;

4. transferéncia das informagdes para o banco de dados;
5. elaborag@o do relatério pelo consultor;
6. claboragdo do plano de agdo pela empresa.
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O Microscope possui um questionario com 45 critérios em escala
qualitativa de cinco posigoes (1-2-3-4-5). As empresas sdo classificadas
e comparadas pelo numero de trabalhadores (<5,5- 20,21-50>50), pelo
pais e pelo codigo de classificacdo industrial (SIC) de um nivel.

Benchmarking Index (BMindex)

O Benchmarkindex (BMindex) foi desenvolvido em 1996 pelo
Department of Trade and Industry (DTI) da Inglaterra e difundido através
do projeto Regions Enterprises European Transnational Co-operation
Actions (REACTE), nos anos de 2000 a 2002, quando foram criados
oito centros de benchmarking europeus. O REACTE foi apoiado pela
Unido Europeia com o objetivo de comparar PMEs europeias e reduzir
gaps entre empresas ¢ regides. Ao todo foram cadastradas 1101 em-
presas industrias e 289 empresas de servigos (MERTINS; KOHL, 2009).
Os principais resultados deste estudo europeu com BMindex foram:

» existem grandes diferencas entre as PMEs dos paises pesquisados;

* existe uma grande lacuna entre as melhores empresas ranque-
adas e as piores. As 25% do nivel inferior geram menos do que a metade
das vendas por funcionarios e menos do que 15% do lucro das empresas
do nivel superior;

* mais de 25% das industrias da amostra estdo perdendo valor, ou
seja, a rentabilidade do capital investido ¢ menor do que o custo do capital;

* mais de 50% das PMEs da amostra ndo investe em P&D;

* as empresas situadas no quartil inferior recebem o dobro de
reclamagdes do que as situadas no quartil superior;

* os funcionarios estdo insatisfeitos. As empresas do nivel infe-
rior precisam renovar anualmente 20% da sua forca de trabalho e 30%
dos recrutados ndo ficam mais de seis meses na empresa.

O BMIndex ¢ um sistema computacional que, através de um ques-
tionario (Apéndice A), permite que empresas possam ser comparadas
entre si. Este sistema funciona em rede, sendo que, apds a insercao de
dados, ¢ possivel gerar relatorios on-line. A empresa so € identificada
uma vez no pais de origem. O BMIndex objetiva comparar PMEs de
até 500 colaboradores e 100 milhdes de euros de faturamento anual
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(GORME; KOHL,2009). Possui 34 indicadores qualitativos e 69 quanti-
tativos (Anexo B) com dados financeiros e de gestdo, assim estruturados
(KOHL, 2007 e RIBEIRO, 2004):

* indicadores qualitativos discretos baseados nos critérios
do Modelo de Exceléncia Empresarial do European Foundation for
Quality Management (EFQM): Lideranga, Politica e Estratégia, Gestao
de Recursos Humanos, Gestdo de Recursos, Processos de Negocio,
Satisfagdo de Clientes Externos e Internos, Impacto na Sociedade e
Resultados Operacionais;

* indicadores quantitativos do tipo continuo (ver apéndice A ¢ B):

* indicadores financeiros: Rentabilidade (1 a 7), Gestdo
Financeira (8 al5), Produtividade (16 a 19), Crescimento (20 a 22) ¢
Investimento (40 a 45);

* indicadores de gestdo: Satisfacio do Cliente (23 a 28),
Satisfacao de Pessoas (29 a 34), Satisfacdo dos Funcionarios (35 a 39),
Inovagdo (45 a 51), Producao (52 a 63) e Fornecedores (64 a 66).

A Figura 8 apresenta a estrutura dos indicadores. Os resultados
sdo comparados com a média da amostra do banco de dados. Os nomes
das empresas ndo sdo conhecidos.

| Abrange toda a organizacio |

L L
Quantitativo Qualitativo |
O O
Dades: financeiros e Dados: critérios de
de gestdo exceléncia dos prémios
O hid
Validagdo dos dados |
_ L
Inclusdo no banco de dados internacional |
L

Relatdrios e apresentagdo |

Figura 8- Estrutura dos indicadores do BMindex
Fonte: Kohl (2007).
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Os indicadores quantitativos sdo coletados através de um ques-
tionario (Apéndice A) com informagdes referentes ao desempenho nos
dois ultimos periodos (anos). Os valores informados geram os indices
financeiros referenciados no Apéndice B.

Exemplificando o indice financeiro “rentabilidade do capital
investido (I2 do Apéndice B)” € obtido pela equagdo I2 =[Q7 / (Q17
+ Q18 + Q19)] x 100, ou seja, das informagdes retiradas do questio-
nario (Apéndice A), como segue: Q7 = Lucro antes dos impostos,
Q17 = Crédito de longo prazo, Q18 = Outros ativos de longo prazo e
Q19 = Capital préprio.

O teste de liquidez imediata (19), também conhecido como acid
test, mostra a capacidade da empresa em cumprir com 0s seus Compro-
missos financeiros de curto prazo. Ele ¢ calculado a partir da formula
19 =(Q10 + Q12 + Q13) / (Q14 + Q15 + Q16), conforme descrito no
Anexo B. Espera-se que as empresas apresentem um desempenho su-
perior a 1. Este indicador de insolvéncia financeira € um dos principais
motivos para o fechamento de PMEs.

A segmentacdo das empresas ¢ feita por critérios como pais de
origem, faturamento, nimero de trabalhadores e codigo de classificagao
industrial da EU (NACE) similar ao internacional (SIC). Este codigo,
exemplificado no Quadro 13, permite classificar empresas em 961 ati-
vidades. O BMindex utiliza o NACE em trés niveis.

Exemplo de codificagao SIC/NACE:

Quadro 13 - Codificagdo SIC/NACE

Ex.: 3465 Significado
3 Manufatura
34 Produtos metalicos
346 Forjaria ou estamparia
3465 Pecas automotivas estampadas

Fonte: Kohl (2007).

Embora o SIC permita uma comparacdo internacional por ativi-
dades, muitas vezes as empresas preferem se comparar com outras de
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atividades ou setores mais dindmicos. Comparagdo com SIC de mais
niveis exige um numero minimo de empresas cadastradas no banco de
dados naquela atividade especifica. Indica-se um minimo de dez em-
presas para emitir relatorio.

Este modelo possui as seguintes etapas programadas para serem
realizadas em trés dias:
1. preenchimento do questionario pela empresa (até oito horas de duragio);
2. validac¢do dos dados preenchidos (consultor credenciado e li-
mites estabelecidos);
3. transferéncia das informagdes validadas para o banco de dados (consultor);
4. elaboragao do relatorio (consultor credenciado através do banco de dados);
5. elaboragdo do plano de agdo (empresa com auxilio do consultor).

Os relatdrios gerados apresentam informagdes e graficos seg-
mentados por atividades, localidades e quantidades de funcionarios. O
faturamento pode ser classificado em 0-1, 1-5, 5-10, 10-50, 50-100 e
maior do que 100 milhdes de euros. A segmentagdo por quantidade de
funcionarios varia de menor de 10, 20, 50, 100, 250 e de 500, ¢ maior
do que 500. Apés informar os parametros, sdo gerados os relatorios
com o posicionamento comparativo da empresa da seguinte maneira:

Quadro 14 - Critério para o posicionamento de uma empresa

No quartil Valor correspondente a posicio de: Posiciio da empresa na amostra
Valor inferior Pior valor ou desempenho encontrado Ultima posigio
Quartil inferior Valor do desempenho de 25% Superior a 25% da amostra
Mediana Valor da mediana de 50% Equivalente a 50% da amostra
Quartil superior Valor relativo a posi¢ao 75% Superior a 75% da amostra
Valor superior Maior valor encontrado Melhor desempenho

Fonte: Kohl (2007).

Um exemplo de relatorio BMindex, mostrando o posicionamento
relativo de uma empresa, ¢ apresentado no Quadro 15. A empresa estu-
dada esta na posigdo 69 de um total de 181 empresas no critério lucro
liquido por faturamento. Ela apresentou o lucro liquido de 6.315 euros
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(€) por funcionario, sendo que o menor lucro por funcionario encon-
trado na amostra foi de 153 € e o maior de 21.171 €. Uma empresa
que teve o lucro liquido por funcionario de 7.963 € ficaria na posi¢ao
de 75% da amostra. Qualquer faturamento superior a este, colocaria a
empresa entre as 25% melhores (quartil superior).

Quadro 15 - Posicionamento das empresas

Indicador Posicdao | Valor [Menor| 25% | 50% | 75% | Maior |Tamanho
q da
relativa | absoluto | valor Valor
amostra
Lucro liquido/ n® de 69 6315 | 153 | 1457 | 3.895 | 7.963 | 21.171 | 181
funcionarios
Faturamento/n® de 79 11321 | 48.762 | 66307 | 84319 | 105.081(204.935| 181
ncionarios
A Valor 95 66.661 | 5.886 | 23.948 | 30.745 | 40.287 | 83.397 | 181
gregado/Faturamento

Fonte: Gormer e Kohl (2009).

Este relatorio mostra claramente o posicionamento individual de
uma determinada empresa. E possivel visualizar se o seu desempenho
esta entre as melhores, as piores ou na média. As seguintes perguntas sao
respondidas: A sua pratica leva a exceléncia ou a posicdo média? Ela ¢é
lider ou seguidora? Qual € o seu posicionamento em relacdo as demais?

Para aumentar a seguranga dos dados estatisticos sdo retirados 5%
dos valores superiores e inferiores da amostra e esta ndo pode ser de ta-
manho inferior a dez empresas. A atualizacdo do banco de dados ¢ feita
anualmente pela retirada de dados com mais de trés anos. A descricao
estatistica dos quartis ¢ detalhada no capitulo. 6 pela ferramenta boxplot.

Kohl (2007) observa que, na apresentagdo do relatorio, sao feitos
alguns célculos (ver equagoes do Apéndice B) que o torna diferente da
estrutura do questionario (apéndice A) e isto pode dificultar a aceitacao
do modelo, principalmente por PMEs.

Observa-se que o0 BMindex proporciona uma visdo mais abran-
gente e estratégica que o modelo anterior, mas, por outro lado, exige
maior esfor¢o multifuncional no preenchimento do questionario ¢ na
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sua interpretacdo. Para melhorar o desempenho dos indicadores, é ne-
cessario identificar as praticas relacionadas.

Ribeiro (2004) aplicou o modelo em diversas empresas portu-
guesas e relata que uma estrutura relacional entre os fatores criticos e os
indicadores financeiros, qualitativos e de gestdo facilitaria a realiza¢ao
da analise dos indicadores e dos relatorios.

Para finalizar, observa-se que este modelo oferece indicadores,
dados e fatos fundamentais para o controlling de uma empresa. O
BMindex ¢ uma ferramenta de controle gerencial e pode antecipar a
dire¢ao dos pontos fortes e areas de melhorias, comparativamente com
outras empresas do mesmo setor.

Um exemplo pratico da aplicacdo deste modelo ¢ descrito
no capitulo 7. Os indicadores de desempenho sdo agrupados em
Rentabilidade, Gestdo da Inovagdo, Satisfagdo dos Colaboradores e
Produtividade, comparando um grupo de empresas portuguesas de
componentes automotivos com as do BMindex. O modelo seguinte
possui uma proposta de complementar o BMindex, facilitando sua
aplicacdo. Os indices do BMindex foram agrupados nas perspectivas
do Balanced Scorecard (BSC).

Modelo Integrado (M) do IPK

Este modelo foi desenvolvido por Kohl (2007) e busca ampliar
e facilitar a aplicabilidade de dois modelos de benchmarking para
PMEs. Ele integra o Modelo de Processos (ver 4.3) e o BMindex
(ver 4.5) através do Balanced Scorecard (BSC), de Kaplan e Norton,
e uma biblioteca com padrdes de processos modelados. Através do
BSC, busca-se uma estrutura relacional entre fatores criticos e indi-
cadores de desempenho. Esta estrutura facilita a analise e a interpre-
tacdo de relatorios.

A empresa preenche o questiondrio BMindex (Apéndice A), ge-
rando os respectivos indices. Eles sdo agrupados nas quatro perspectivas
do BSC, permitindo uma andlise de causa e efeito, conforme Figura 9.
Esta analise apoia a revisdo de estratégias e posterior identificacdo dos
processos a serem otimizados.
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PERSPECTIVAS| [INDICADORES|

PN

Financeira % de aumento do faturamento

% de novos clientes

Cliente
% de faturamento de novos produtos
Processo tempo médio de langamento de produtos
Aprendizado

% de produtos inovativos
e % de inovagdo nos produtos Desenvolvimento
intensidade (%6) de P&D

<\ Desenvolvimento LI

CAUSA EFEITO

Figura 9 - Relagao causa-efeito entre perspectivas e indicadores
Fonte: Gormer e Kohl (2009).

Na sequéncia, ocorre a identificacdo de processos relacionados
com os desempenhos inferiores. Os principais pocessos relacionados
aos seus respectivos indicadores estdo representados no Quadro 16.

Quadro 16 - Relagdo causa-efeito entre perspectivas e indicadores

Indice (efeito) Processo (causa)
Produtividade por m? Planejamento ¢ Controle da Produgdo
Tempo médio de lancamento de produtos Desenvolvimento de produto
Produtividade Planejamento e Controle da Produgdo
% de realizagdo do Plano de Produgdo Planejamento e Controle da Produgdo
% de produzidos / valor total estocado Planejamento e Controle da Produgdo
Trabalhadores direto/indireto Pessoal

Prazo médio de entrega Logistica

% compras por fornecedor Aquisicdo

% de material bruto armazenado Aquisi¢do

% de qualidade dos fornecedores Aquisi¢do

% atendimento de prazos pelos fornecedores| Aquisi¢do

Giro de estoque Logistica
Tempo médio de setup Planejamento e Controle da Produgdo

Falhas por milhdo (PPM) Qualidade

% de sucata Qualidade

Fonte: Gormer e Kohl (2009).
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Os processos identificados para serem otimizados sdo compa-
rados com um referencial prédefinido chamado de “padrdo de pro-
cessos”. Este referencial serve para analise criteriosa e visualizagdo
das oportunidades de melhorias. No caso do indicador da Figura 9
“% de aumento do faturamento”, se tivesse um desempenho baixo,
poderia ser correlacionado através de uma relagdo “causa e efeito”
aos indicadores da perspectiva “aprendizado e desenvolvimento” que,
por sua vez, tem relagdo direta com o processo “desenvolvimento de
produto” do Quadro 16.

Este modelo de benchmarking integrado apresenta as se-
guintes etapas:

1. preenchimento do questionario BMindex;

2. validagdo dos dados na empresa;

. transferéncia das informagdes para o banco de dados do BMindex;
elaboragdo dos relatorios;

analise interna e prioriza¢ao dos processos;

.

comparagao dos processos escolhidos com os modelos de referéncia;
realizagdo do Plano de A¢ao;
aplicagdo do Plano de Acao.

O relatério do Modelo Integrado (MI) retrata o desempenho
da empresa e apoia a revisdo das suas estratégias durante o estabe-
lecimento do plano de agdo. Os resultados sdo agrupados nas quatro
perspectivas do BSC, induzindo uma relagdo de causa e efeito
(KOHL, 2007).

O Modelo Integrado considera que o indicador numérico sinaliza
onde deve ser trabalhado (etapa 4). Ele ndo contém informagao sobre o
processo, seus recursos, a transformagao do produto e a sua qualidade.
Esta analise ¢ realizada nas etapas 5 e 6. Neste momento, ocorre o en-

NN AW

tendimento e ndo a simples copia de outro processo.

Os quadros 17 a 27 apresentam exemplos de relatdrios estatis-
ticos hipotéticos nas quatro perspectivas do BSC para uma empresa
ficticia, denominada de Empresa X. Os resultados sdo apresentados
em forma de valores percentuais e absolutos (ver Quadro 17), sendo:
* o valor relativo indica a posi¢do na amostra em percentuais, ou
seja, para o indice de rentabilidade do faturamento o valor 81 implica
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que o indice obtido pela Empresa X é melhor do que 81% das em-
presas comparadas;

* valorabsolutode9,6 ¢ o valorinformado pela Empresa X no questionario;
* escala estatistica: A escala indica valores correspondentes para uma
empresa na posi¢ao de 5% (muito fraco), 25% (fraco), 50% (na me-
diana), 75% (forte) e 95% (muito forte).

a) Perspectiva Financeira: A Empresa X ganha dinheiro suficiente?

Quadro 17 - Indices de rentabilidade

Valor ou| Valor ou Muito Muito
Rentabilidade posicio | posicio Fraco |Mediana| Forte

4 Fraco forte
relativa [absoluta

1. Rentabilidade do
faturamento (%)

81 9,6 | -4,89 | 1,11 | 3,58 | 7,29 |20,96

2. Rentabilidade do

canital ommregado (o) | 64 | 20,29 |-18,13 | 3,37 | 13,24 | 27,81 |106,45

3. Retorno do ativo

liquido (%) 99 | 73,46 |-19,99 | 2,72 | 6,96 | 21,63 | 75,50
4. Retorno do

ativo total 98 32,86 | -7.45 1,50 6,94 | 12,25 | 40,24

3-%doscustosfixos/ | 5| 9799 | 22 10 | 43,48 | 54,95 | 69.15 | 97.97

faturamento

6. % dos custos de RH/
faturamento

37 3833|5429 | 41,25 33,37 | 26,14 | 12,17

7.%dovaloragregado | o3| 65 40 | 3120 | 44,44 | 53,37 | 65,45 | 80,63

/ faturamento

Fonte: Gormer e Kohl (2009).
Analise: Observa-se que a Empresa X apresenta um desempenho
“forte” e “muito forte” nos indices 1, 3, 4, um desempenho “médio” nos

indices 2, 6, 7 € “muito fraco” no indice 5.

b) Perspectiva Financeira: A Empresa X é estavel financeiramente?
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Quadro 18 - Indices financeiros

Valor ou | Valor ou Muito Muito
Gestdo Financeira | posicdo | posicio Fraco |Mediana| Forte
A fraco forte
relativa | absoluta
8. Indice de liquidez
corrente (current 84 1,94 0,52 0,88 1,20 1,70 3,15
ratio)
9. indice de liquidez
imediata (acid test) 36 0,66 0,31 0,57 0,82 1,26 2,83
10. Prazomédio de| 0| 13534 | 3856 | 8777 | 116,76 | 148,77 | 410,63
pagamento em dias
11. Prazo médio
de recebimento em 95 46,86 128,12 89,77 72,49 55,32 28,63
dias *
12. Giro de capital de
trabalho (working 39 3,82 -44,28 2,97 5,43 9,68 34,73
capital turnover)
13. % doativo liquidoy ) 084 | 000 | 006 | 230 | 844 | 33,97
/ capital
1. Coberturade | o\ o0 | 395 | 077 | 324 | 1129 | 141,00
juros
15. Graude 101 sy 60 | 661,54 | 122,60 | 4485 | 9.61 | 0,00
endividamento

Fonte: Gormer e Kohl (2009).
Legenda: (*) quanto menor o indice, melhor o desempenho da empresa.

Andlise: O pior desempenho da Empresa X esta no indice 11.
Nos demais indices o desempenho esta na média ou forte.

¢) Perspectiva dos Processos Internos: A Empresa X é produtiva?

Quadro 19 - Indices da produtividade dos processos internos

} Valor ou[ Valor oul vpyigg . Muito
Produtividade posicido | posicio Fraco [Mediana| Forte
relativa | absoluta fraco forte
16. Produtividadepor |7 | g308 | 15938 | 77444 | 1363 | 2276 | 14.540
area (€/m*)
17. Lucro (antes do
imposto) 89 | 12.098 | -3.271 | 811,20 | 3.117 | 6.902 | 23.306
/n® de funcionarios
lg'fve“.das,/.“gd" 97 | 132058 | 52.812 | 82.574 | 91.767 |102.648 | 162.864
uncionarios
19. Valoragregadopor | o4 | g5 399 | 19825 | 36270 | 48.814 | 61.021 | 99.180
funcionario

Fonte: Gormer e Kohl (2009).
Legenda: (€/m?) Euro por metro quadrado.
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Analise: Sim, € uma empresa produtiva. Os indices mostram que
a produtividade da empresa ¢ muito superior que as demais.

d) Perspectiva Financeira: A Empresa X cresce adequadamente?

Quadro 20 - Indices do crescimento financeiro

Valor ou| Valor ou |y . Muito
POSICao | posicao Fraco |[Mediana| Forte forte
relativa absoluta fraco

Crescimento em relacio
a0 ano anterior

20. % de aumento do
lucro antes do imposto
21. % de aumento do
faturamento

30 44,31 |-600,00 | -82,91 8,15 59,38 342

63 12,61 | -22,35 | -2,44 7,71 19,51 | 58,33

22. % de aumento do
custo pessoal *

Fonte: Gormer e Kohl (2009).
Legenda: (*) significa quanto menor, melhor o desempenho da empresa.

63 8,03 101,67 | 23,20 12,39 3,44 | -22,46

Andlise: Nao, a empresa nao cresce adequadamente. Os indices
desta perspectiva mostram que a empresa teve um crescimento em re-
lagdo ao ano anterior muito aquém das demais empresas da amostra. O
aumento do custo pessoal foi muito elevado.

e) Perspectiva do Cliente: Os clientes da Empresa X estio satisfeitos?

Quadro 21 - Indices da satisfaco do cliente

Valor ou | Valor ou Muito Muito
Satisfacdo do cliente | posi¢cio | posicio fraco Fraco |Mediana| Forte forte
relativa | absoluta
23.Valormédiodos | 45| j 604 | 45406 | 1.065 | 1.873 | 4.439 | 29.458
pedidos (€)
0,
24. % de novos 3 704 | 000 | 564 | 1229 | 2000 | 43,95
clientes
25 Nedereclamagdes | 3¢ | o35 | 337 | o050 | 021 | 005 | 000
por cliente
- .
26.Nedereclamagdes | 5y | 593 | 1377 | 265 | 120 | 042 | 000
por pedido
0,
27. % de entregas 51 436 | 3825 | 10,00 | 488 | 1.67 | 0,00
atrasadas
- -
28.%dereclamagdes | 45 | o4 | 620 | 067 | 000 | 000 | 0,00
em garantia

Fonte: Gormer e Kohl (2009).
Legenda: (*) significa quanto menor o indice.
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Analise: A Empresa X esta tendo muitas reclamagdes por pedido
(indice 26). Os demais indices demonstram falta de foco nos clientes e
nas suas necessidades. Os clientes ndo estio satisfeitos.

f) Perspectiva do Aprendizado e Desenvolvimento: O aprendizado
e 0 desenvolvimento dos funcionarios sao efetivos na Empresa X?

Quadro 22 - Indices da gestdo de pessoas

Valor ou | Valor ou Muito Muito
Gestio de Pessoas | posi¢do | posicao Fraco |Mediana Forte
A fraco forte
relativa | absoluta
29. Média de
custos pessoais por 100 50.624 | 15.383| 22.757| 31.175 36.596| 45.336
funcionario (€)
30. Relagdo
funcionarios na 10 1,16 0,46 1,65 2,42 3,85 | 10,39
produgao/indireto
31. Relagaonde | o5 558 | 333 | 576 | 7.67 10,58 | 19,55
funcionarios/diregao
32. % de funcionarios|
com titulo 47 2,89 0,00 0,00 333 7,06 | 18,18
académico
3. % de funciondrios) 4o | 1998 | 000 | 000 | 13,50 44,64 | 9333
com formagao técnical
34. % do faturamento
investido em 54 0,16 | 0,00 | 003 | 0,14 031 | 0,33
educacdo e
treinamento

Fonte: Gormer e Kohl (2009).
Legend: (*) significa quanto menor, melhor o desempenho da empresa e (€) euro.

Analise: A Empresa X apresenta custos pessoais elevados por
funcionarios e tem, proporcionalmente, poucos funcionarios envol-
vidos na producao e muitos com cargos gerenciais.
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g) Perspectiva do Aprendizado e Desenvolvimento: Os funciona-
rios da Empresa X estao satisfeitos?

Quadro 23 - Indices da satisfagio

Valor ou | Valor ou

Satisfa¢iio dos . . . - | Muito . Muito

. posi¢io | posicao fraco Fraco |[Mediana| Forte forte
Funcionarios relativa | absoluta

35. % de acidentes * 70 0,03 0,69 0,25 0,10 0,02 0,00

36. % de funcionarios que
deixaram a empresa em 43 1,73 26,79 5,00 0,00 0,00 0,00
menos de seis meses *

37. % de novos

L 91 2,31 46,43 20,00 11,48 6,41 0,00
funcionarios *
38. nimero de faltas em
dias trabalhados * 9 9,87 18,79 6,00 2,94 1,09 0,02
39. % de funcionarios que| 16,18 | 4138 | 17,07 | 833 | 455 | 0,00

deixaram a empresa *

Fonte: Gormer e Kohl (2009).
Legenda: (*) significa quanto menor, melhor o desempenho da empresa.

Analise: Os indicadores 38 e 39 mostram, respectivamente,
um numero de faltas e flutuacdo muito superior do que as outras em-
presas. Muitos empregados novos nao ficam mais de seis meses na
empresa, conforme indice 36. A empresa deve verificar as causas
destes indices de insatisfacdo.

h) Perspectiva dos Processos Internos: A Empresa X investe no
seu futuro?
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Quadro 24 - Indices dos investimentos

Valor ou | Valor ou

Investimento posicio | posicio MEILD Fraco |Mediana| Forte ALY
A fraco forte
relativa | absoluta
5 - -
40.% de investimento na| 4 143 | 000 | 056 | 156 | 398 | 2122
produgio / faturamento
41. % de investimento de
P&D / faturamento 77 0,77 0,00 0,00 0,00 0,62 4,00
5 - -
42.% de investimento de | o 300 | 000 | 013 | 041 | 1,19 | 409
marketing / faturamento
5 ; -
43. % de investimento de |~ gq 042 | 000 | 000 | 000 | 002 | 085

e-business / faturamento

44. % de investimento
de e-business em 99 0,04 0,00 0,00 0,00 0,00 0,08
suprimentos/ faturamento

45. Investimento em TIC
por funcionario (€)
46. Custo de vendas /
faturamento (€)

34 260,12 | 39,19 | 195,34 | 466,95 | 849,44 | 1.873

61 1,98 0,00 0,16 1,42 4,34 48,85

Fonte: Gormer e Kohl (2009)

Analise: A Empresa X apresenta um desempenho forte e muito
forte nos indices 41 a 44. Nos demais, tem um desempenho médio.

i) Perspectiva dos Processos Internos: A Empresa X inova?

Quadro 25- Indices de inovacdo

Valor ou | Valor ou

Inovagao posi¢do | posiciao WD Fraco |Mediana| Forte 4D
A Fraco forte
relativa | absoluta
47.% deexportagiodo | g4 | 4515 | 000 | 000 | 1,70 | 1480 | 60,65
faturamento
0,
48.% de vendas de 47 1,63 0,00 | 000 | 222 | 610 | 37,50
novos produtos
49. % de novos 51 735 | 000 | 018 | 667 | 200 | 100
produtos e servigos
50. % do faturamento - 0,34 amostra menor que dez empresas
sobre vendas on-line
31 Time to market 6 1500 | 2400 | 800 | 400 | 200 | 0,10
(meses)

Fonte: Gormer e Kohl (2009).
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Analise: A Empresa X exporta bastante (47), mas desenvolve
poucos produtos com pouco acréscimo nas vendas (49 e 50) e o tempo
de langamento no mercado € extremamente longo.

j) Perspectiva dos Processos Internos: A Empresa X é eficiente no
seu processo produtivo?

Quadro 26 - Indices da eficiéncia do sistema produtivo

Valor ou| Valor ou

Processo Produtivo | posi¢iio | posi¢iio ll\;[rl;lctg Fraco (Mediana| Forte l\f/f)l:'ltteo
relativa | absoluta
52. Tempo de setup (min.)| 32 35,00 160 30 15 9 5

53. % de cumprimento do
plano de produgio

54. % de sucata 32 3,00 15,00 5,00 2,00 1,00 0,00

- - 50,00 | 80,00 | 90,00 | 95,00 100

55. Overall Equipment

Effectiveness (OEE) 10 42,90 2,29 69,86 88,81 95,21 99,94

56. Tempo médio de

entrega (dias) 100 0,00 | 3028 | 0,10 0,02 0,01 0,00

57. Partes por milhdo
(PPM)

58. Tempo de retrabalho
por colaborador 65 4,05 166,67 | 20,85 8,16 2,58 0,00
(horas/ano)

48 5222 | 82.877 | 14.706 | 4.917 900 0,00

59. Tempo de setup em
% da capacidade total

60. Giro de estoque 0 1,35 1,80 8,32 14,77 27,00 | 130,32

61. % de produtos
prontos no estoque

62. % de produtos
semiprontos no estoque

50 8,00 30,00 | 15,00 8,00 4,10 0,00

29 43,40 | 86,96 | 47,06 | 27,52 10,29 0,00

72 9,55 84,44 | 38,46 | 21,04 7,96 0,00

63. % de matéria-prima

37 47,05 | 92,43 | 57,87 | 37,04 | 20,44 1,82
no estoque

Fonte: Gormer e Kohl (2009).

Analise: Comparativamente com as outras empresas da amostra,
o sistema produtivo da Empresa X é pouco eficiente. Esta usando muito
pouco a sua capacidade produtiva no indice OEE e provavelmente tem
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problemas com o cumprimento da programacao da produgdo e controle
de giro de estoque. Em relagdo aos demais indices, com exce¢dao do
indice 56, os outros apresentam desempenho médio.

k) Perspectiva dos Processos Internos: A Empresa X desenvolve os
seus fornecedores adequadamente?

Quadro 27 - Indices dos fornecedores

Valor ou | Valor ou | g . Muito
Fornecedores posi¢ido | posicio Fraco |[Mediana| Forte forte
relativa | absoluta | Fraco

64. Valor médio dos

. 58 47.728 | 2.767 | 14.536 | 37.313 | 93.105 | 515.400
pedidos por fornecedor

65. Pontualidade da

100 108,05 5,00 77,07 | 91,62 | 99,35 100
entrega do fornecedor

66. Qualidade da entrega

do fornecedor * 23 2,94 12,82 2,74 1,02 0,28 0,00

Fonte: Gormer e Kohl (2009).
Legenda: (*) significa menor, melhor desempenho da empresa

Analise: Os fornecedores entregam nos prazos acordados, mas
com problemas sérios de qualidade.

Verifica-se que a analise dos indices nas categorias do BSC faci-
lita a visualiza¢ao do desempenho da empresa e contribui para a identi-
ficagdo e a priorizagao das a¢des de plano de melhorias.

Benchmarking Industrial (BI-IEL) e Benchstar

Em 1997, o Instituto Euvaldo Lodi, de Santa Catarina (IEL/
SC), estabeleceu uma parceria com o International Institute for
Management Development (IMD), da Suica, para desenvolver o mé-
todo do Benchmarking Industrial, baseado no modelo europeu Probe.
A rede de benchmarking Probe possibilita a comparagdo das empresas
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brasileiras com outros paises, sendo que é o IEL/SC a organizacao
brasileira autorizada a processar as informagdes acessando o banco
de dados internacional. O IEL/SC desenvolveu uma rede brasileira de
benchmarking com escritorios em varios estados brasileiros.

O modelo desenvolvido foi baseado em indicadores qualitativos
categorizados pré-definidos e agrupados em sete areas como: Sistema
da Qualidade, Desenvolvimento de Novos Produtos, Producao Enxuta,
Logistica, Gestdo da Inovacdo e Organizag¢ao e Cultura (INSTITUTO
EUVALDO LODI, 2005b). Os critérios do questiondrio apresentam
uma escala Likert de cinco niveis, conforme modelo Probe apresentado.

O modelo de Benchmarking Industrial avalia, de forma parti-
cipativa, uma empresa ¢ apresenta as seguintes etapas (INSTITUTO
EUVALDO LODI, 2005b):

a) selecio do time de benchmarking: o lider do time de benchmarking,
responsavel pela coordenagdo do projeto, escolhe uma equipe multifun-
cional para conduzir o projeto;

b) comunica¢do do pré-benchmarking: explicagdo do projeto, do
questionario e seu preenchimento;

¢) reunido de consenso interno do questionario: conduzida pelo
lider com duragdo de trés a quatro horas;

d) visita do facilitador: ocorre a entrevista com o lider e visita as ins-
talacdes da empresa. Ocorre a revisdo da pontuagdo e novos esclareci-
mentos dos indicadores;

e) processamento dos dados: os dados do questionario sdo enviados
ao IEL/SC, colocados no banco de dados e gerado um relatorio;

f) apresentagio dos resultados para a empresa: os resultados sdo
apresentados para a dire¢do da empresa;
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g) dia do Plano de Acéo: ¢é elaborado o plano de agéo pela equipe da
empresa com apoio do facilitador.

O modelo Benchstar ¢ uma adaptagdo do Benchmarking
Industrial e ¢ baseado no Microscope, desenvolvido pelo IEL/SC para
pequenas e microempresas no ano de 2000 (INSTITUTO EUVALDO
LODI, 2005¢). O Benchstar ndo possui um banco de dados interna-
cional para comparagdo e o questionario € composto de 45 indicadores,
sendo 26 de pratica e 19 de performance, abrangendo as seguintes
areas: Gestdo Organizacional, Tempos de Ciclo, Gestao da Qualidade,
Fabrica e Equipamento e Avaliacdo de Desempenho (INSTITUTO
EUVALDO LODI, 2005c).

O modelo de Benchmarking Benchstar apresenta as seguintes
etapas (INSTITUTO EUVALDO LODI, 2005¢):

a) comunicacio do pré-benchstar: explicagdo do projeto, do questio-
nario e seu preenchimento pelo empresario;

b) visita do facilitador: ocorre a entrevista com o empresario e visita
as instalacdes da empresa;

¢) processamento dos dados: os dados do questionario sdo enviados
ao [EL/SC, colocados no banco de dados e gerado um relatorio;

d) reunido de discussio e ajuste da pontuagio: ocorre a revisdo da
pontuacdo e novos esclarecimentos dos indicadores. E elaborado o
plano de acdo pela equipe da empresa com apoio do facilitador.

Sistema de Benchmarking e Monitoramento
de Arranjos Produtivos (Simap)

O Simap foi desenvolvido pelo Observatorio Tecnologico (OT)
do Centro de Tecnologia da Universidade Federal do Ceara. Ele tem
como objetivo acompanhar o desenvolvimento de empresas e seus ar-
ranjos produtivos (APs). Baseado na competitividade sistémica, atua
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em ambiente mesocompetitivo, conforme ilustrado na Figura 10. No
fluxo vertical da figura, ocorre a coleta de dados, que sdo agrupados
e analisados, gerando informacdes em forma de graficos, estatisticas
e relatorios. Estas informagdes apoiam o estabelecimento de politicas
e agOes para o fortalecimento dos APs, reduzindo os seus gargalos e
promovendo o seu desenvolvimento. Através de relatorios periddicos
e consultas especificas ao sistema, procura-se identificar oportuni-
dades sistémicas para desenvolvimento de projetos e acdes enddgenas
de carater coletivo e cooperativo.

Posicionamento do Observatdrio
Tecnolégico

[ Regulamentacio 1 Mivel

Fomento GOVERNO Macro Competitivo
Politicas ! 1 Informagoes
Cooperacio oT Nivel
Coordenagao SIMAP Meso Competitive
Identificar oportunidades Informagdes
Projetos e Servigos
P EMPRESAS ¢ Nivel
Competicio Arranjos Micro Competitivo
Produtives

Figura 10 - Posicionamento estratégico do Observatorio Tecnologico (OT)
Fonte: Adaptado de Albertin (2013).

O Simap permite a visualizagdo de gaps relacionados ao uso de
boas praticas e indicadores de desempenho empresarial. O questio-
nario eletrénico estd agrupado em sete subsistemas com 46 critérios
(Figura 11 e Apéndice C). Cada critério tem uma métrica crescente
de desempenho, adaptado da escala Likert de cinco niveis (0, 25, 50,
75, 100), caracterizando dados qualitativos categorizados e quantita-
tivos ordenados. Para um determinado critério existe a possibilidade
de “ndo aplicavel”, quando a pratica que ele representa nao pode ser
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utilizada em uma determinada empresa. Os critérios representam as
praticas de exceléncia dos Prémios da Qualidade Malcon Baldrige,
requisitos especificos das normas ISO/TS 16949 e ferramentas do
Sistema Toyota de Producao.

Os arranjos produtivos (APs) sdo mapeados conforme demanda
de projetos de pesquisas na forma de cadeias produtivas, redes de nego-
cios e clusters de diferentes setores industriais, como automotivo, metal-
mecanico, construcao civil, tecnologias de informagdo e comunicagdo,
entre outros. O mapeamento de um AP consiste na identificacdo dos elos
e das relagdes interfirmas existentes, considerando os atores principais
de uma cadeia produtiva, tanto os de transformacdo (primaria) como
os de apoio (secundaria). A abordagem utilizada para a realizacdo do
mapeamento de um AP constitui-se de: pesquisa bibliografica, visitas
preliminares a algumas empresas do setor, discussdes com entidades de
representacdo e consulta a especialistas. As informacdes obtidas geram
uma versdo inicial do mapeamento do AP, que deve ser validado por
especialistas ou empresarios e, entdo, € cadastrado no Simap.

Gestio
Estratégica

Untegrados

Benchmark . Gocrin

Competitive

Sistemas
de Gestao

Gestio de
Recursos
Humanos

Figura 11 - Estrutura do Simap
Fonte: Albertin et al. (2010).
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O sistema computacional Simap foi projetado inicialmente com
o intuito de analisar o seguinte problema (2006): “Por que o volume
de fornecimento local das empresas cearenses para a empresa lider
Lubnor/Petrobras (Ceara) era de apenas 6,4%, em 2006? ”. Esta questdo
fez parte do Programa de Mobilizag@o da Industria do Petroleo e Gas
(Prominp), tendo como objetivo aumentar o conteudo nacional de for-
necimento a Petrobras.

Para que fosse possivel uma resposta atualizada, continua e
acessivel as empresas, mapeou-se a cadeia produtiva do Petroleo e
Gas (P&G) e desenvolveu-se a primeira fase do Simap. Através do ca-
dastro on-line, analisa-se, comparativamente, o desempenho de uma
empresa com a média de outras empresas € com 0s requisitos espe-
rados da empresa lider.

As informagdes de cada empresa sdo de natureza sigilosa e sdao
utilizadas apenas como parametros estatisticos de comparagdo entre
si. O cadastramento no Simap permite que o proprio empresario com-
pare, em tempo real, o desempenho e uso de boas praticas no setor
de atuagdo. As informagdes permitem apontar que tecnologias de pro-
duto, processo e gestdo estdo se destacando em setores especificos, ou
mesmo estdo deixando de ser utilizadas. Permite, ainda, conhecer os
requisitos (ndo) atendidos para atuar como fornecedor para uma em-
presa focal ou lider de uma determinada cadeia produtiva.

A Figura 12 exemplifica dois graficos disponiveis no Simap
que respondem a questdo formulada no Prominp de forma dindmica
e atualizada. A linha pontilhada identifica o desempenho esperado
para fornecimento das principais empresas da cadeia do P&G. O gra-
fico de barra informa o desempenho de uma empresa cadastrada no
Simap, nos seus sete subsistemas. As outras linhas representam as
médias das demais empresas cadastradas. O desempenho médio das
empresas de porte pequeno oscila em torno de 25% enquanto que os
requistos esperados da empresa focal estdo entre 50 a 75%. As dife-
rencgas entre o desempenho de uma empresa e os requisitos esperados
sdo denominadas de gaps.
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O método de desenvolvimento e expansdo do Simap busca ga-
rantir a formacao de uma grande base de dados de empresas através do
benchmarking competitivo e funcional.

GFO1 GPOZ GPO3 GPO4 GPO5 GPDE GFOT

s draands Pae {adwa gn Petam g Gds Wb el o bt s wrwy s B Bagerts fn P G o berem——r o |

meega

Desempanho médio das empresas “pequenas - médias - grandes” do CEARA

p B ]
: Grandes o " Medias
T e e N
! — —— I
B - — Média geral |
i Pequenas |
GPO1 GPO2 P03 GPO4 GPOS GFOG  GPO7

Figura 12 - Empresa benchmarking e desempenho por porte
Fonte: Albertin et al. (2011).

O Simap considera pequeno porte empresas de até 100
funcionarios, médio de 101 a 400 e grande porte com mais de
401 funcionarios.

O mapeamento de uma cadeia produtiva com uma empresa lider
permite a comparagdo entre empresas com a mesma atividade e entre
outros APs. Os requisitos estabelecidos pela empresa lider mostram
os gaps tecnologicos locais e por atividade (elos da cadeia). A figura
mostra as cadeias mapeadas no Simap.
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| Cadeia Produtiva do Asfalto ¥ Cadeia Produtiva da Eletro- "] Cadeia de alimentos & bebidas

Eletrénica 1 A
Cadeia Produtiva do Biodiesel "1 Cadeia do Petroleo & Gas

. F ! Cadeia Produtiva dos Calgades 1 1 F
Cadeia Produtiva do Gas | Cadeia da Tecnologia de
= . . | Cadeia Produtiva da Informacgao
\"| Cadeia Produtiva dos = A
5 Construgao-Civil E 3 o
Lubrificantes | Cadeia Eletro-mecanica
_| Cadeia Téxtil e Confeccies

[Tl cadeia Produtiva Metal- [ outres:

Mecanico (Naval, Linha Branca, Cadesia de Exportacdo e
Ind. Quimica) Importagao

Cadeia Produtiva Metal- Cadeia de Refratarios
Mecanico (Automotiva e
Componentes)

Figura 13 - Cadeias produtivas mapeadas no Simap
Fonte: Albertin et al. (2010).

No momento do preenchimento do questionario eletronico, a em-
presa indica qual a cadeia produtiva e os principais processos (elos) em
que atua. No caso da cadeia eletroeletronica pode ser:

a) cadeia primaria ou de transformagdo: fontes, componentes impor-
tados (chips, memorias, capacitores, resistores, LED’s), montagem
de placa, placas (Single e Multi-layer), montagem do produto, OEM
(Original Equipment Manufacturing), componentes nacionais, gabinete
metalico, fios, cabos e chicotes, gabinetes, plasticos;

b) cadeia de apoio: moldes, catdlogos, distribuidor, embalagens, trans-
portadores, certificacdo de produto e sistemas, consultoria, servigos de
traducdo, P&D, agéncias de desenvolvimento e outros.

A cadeia de apoio ¢ sempre considerada, pois ela representa
muitas vezes a solucdo inovativa para a competitividade da cadeia de
transformacdo. Sua importancia no desenvolvimento ¢ destacada nos
conceitos da Triplice Hélice, Clusters e Competitividade Sistémica. A
Figura 14 exemplifica os elos da cadeia eletroeletronica primaria e de
apoio, no Simap.
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[T consultoria [ Catalogos (] Montagem de Flaca
Certficagdo, produto e sistemas | Embalagens 7| Placas (Single & Multi-layer)
| Gabinete Metilico [ Componentes Nacionais 1 Montagem do Produto

O Fios, Cabos e chicotes E Transportadorss 1 oem (Original Equipament
[0 Gabinetes Plasticos [ Fontes Wenulanmng]

5.5 =l El acm (Contract Manufaturing)
_| Moldes Plasticos _| Componentes Importados

: = (Chips, memédrias, capacitores, | Qutros & Reciclagem

1 Servigos de Tradugdo 5 o

resistores, LED'S)
| Distribuidor

Figura 14 - Elos da cadeia produtiva eletroeletronica
Fonte: Albertin et al. (2010).

Uma empresa pode participar de uma ou mais cadeias produtivas
em mais de um elo. O relatério de benchmarking pode ser extraido por
atividade, por cadeia produtiva e local de atuagdo, comparando sempre
com as médias de desempenho das outras empresas cadastradas. Através
do Simap, é possivel comparar e simular o:

* posicionamento da empresa relativo aos 46 critérios de desempenho
e subsistemas (Apéndice 3);

* desempenho de uma empresa com a média de todas as empresas
atuantes no mesmo elo, na mesma cadeia produtiva, no mesmo estado
Ou No mesmo pais;

* atuacdo em um determinado elo, cadeia produtiva ou localizagao;

* desempenho de uma empresa com a média de todas as empresas
registradas;

* desempenho da empresa benchmarking com a média de todas as em-
presas atuantes no mesmo elo, na mesma cadeia produtiva, no mesmo
estado ou no mesmo pais;

* 0s gaps tecnologicos para fornecimento em uma determinada cadeia
produtiva.

Uma caracteristica deste sistema ¢ a sua flexibilidade para acessar
o sistema via web, processar os dados e realizar pesquisas, combinando
varios tipos de relatérios on-line. No capitulo 6, sdo apresentadas al-
gumas técnicas estatisticas utilizadas com o banco de dados, gerado por
sistemas como Simap, e, no capitulo 7, ¢ descrito um estudo de caso de
desempenho industrial desde modelo.
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A fabrica do ano: Premio Global
Excellence of Operations (GEO)

Este ¢ considerado o mais tradicional e dificil benchmark in-
dustrial. E organizado, desde 1992, pela empresa de consultoria A. T.
Kearney e o jornal aleméo industrial Produktion. E um benchmarking
independente e funcional. Participam industrias de qualquer setor, pais,
com nimero minimo de 100 funcionarios. A premiagao e a apresentagao
dos casos vencedores ocorrem em cinco categorias e € feita durante um
congresso anual chamado de “Fabrica do Ano”. O objetivo da compe-
ticdo ¢ identificar e reconhecer a exceléncia mundial na industria. O
modelo de avaliagdo cobre os principais fatores de sucesso (estratégias
€ metas, processos € recursos) nas seguintes dimensoes: satisfagao de
clientes, qualidade, economia (lucratividade), agilidade, inovagdo. A
geracdo de valor é calculada em fung¢do do valor agregado e capital em-
pregado. O modelo de avaliagdo e as dimensdes de desempenho estido
representados na Figura 15.

MODELD DE AVALIACAD

G

(FATORES DE SUCESS0) E

R

(Metas) Estratégias DIMENSOES A

de c

Operagdes Clientes A

ualidd o

Desempenho Gerencia * an E »

Economia

e slidade o

(Pracessos) Desenvolvimento de Produto Aglidade £
Inavagio

Int. Fernecedores — Produgdo— Int, Clientes W

Gestdo da Cadeia de Suprimentos 'E‘

Pessoas ¢ | Gestdodo Gestiodo Tle Gestlo o)

[:Ir‘F".'InU.'I(ﬁO C.‘l:’)lt.‘” Conhecimento | de Processos "

[Recursos)

Figura 15 - Modelo de avaliagao e dimensoes de desempenho
Fonte: ATKEARNEY (2013).

O questionario contém 102 questdes ¢ leva em média de cinco
a dez dias para ser preenchido. As questdoes foram agrupadas em trés
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partes, com informacdes gerais, os fatores de sucesso ¢ a descri¢ao das
melhores praticas, conforme Quadro 28.

Quadro 28 - Estrutura do questionario

PARTE I: INFORMACOES GERAIS
. Por familia de produto (custos e volumes produzidos)
. Descrever o mapa do fluxo de valor
. Custos de manufatura
. Informagdes financeiras
. Definir segmentos de mercados (produto, regido e cliente)
. Definir market share
. Percentual de crescimento, comparando com a média dos trés principais
concorrentes
. Informagdes sobre a empresa, fornecedores, catalogos...
PARTE II: FATORES DE SUCESSO
. Estratégia operacional
. Sistema de desempenho gerencial
. Desenvolvimento de produto e processo
. Integrac@o de fornecedores
. Processos de manufatura ¢
. Integracdo com o cliente
. Supply Chain Management
. Gestao de recursos
. Eficiéncia no uso de recursos
PARTE III: DESCRICAO DAS MELHORES PRATICAS

Fonte: Atkearney (2013).

N[N N[N

[0 ]

O [0 [J|N [N [ |W ([N |[—

Existem questdes descritivas e quantitativas. As questdes quanti-
tativas avaliam os resultados obtidos nos ltimos trés anos (valores para
o ultimo e antepenultimo ano). As questoes estdo descritas no Anexo E.

A participacao das empresas interessadas ocorre da seguinte forma:

Preenchimento do questionario disponivel no http://www.pro-
duktion.de/fabrik-des-jahres/;

Visita técnica aos finalistas. As empresas finalistas serdo ava-
liadas por especialistas durante dois dias;

1) Analise dos vencedores. Um jari de representantes da industria
elege os vencedores nas cinco categorias;
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2) Congresso. Apresentagdo dos casos de sucesso e homenagem
aos vencedores;

3) Avaliagdo. Todos os participantes recebem uma avaliagdo do seu
desempenho individual e comparativo. E analisado o posicionamento
da empresa frente as questdes do questionario, o desempenho médio
das demais e o ranqueamento em forma de quintiles. As empresas fi-
nalistas recebem, ainda, uma avaliagdo da visita dos especialistas com
orientagdes para melhorias.

Um relatorio tipico do prémio esta descrito no Quadro 29. O de-
sempenho nos critérios GEO da empresa ¢ apresentado em forma de
quintis (grupos de 20%), destacando o quintil superior, a média e o
desempenho de uma determinada empresa (empresa X).

Quadro 29 - Desempenho GEO

Benchimarks Fibricax | Midia Cousintil GEO-Escore
Supsrior | 2 3 4 5
Valar econdarico 100, B% 95% IR SW - .
criado ____--F"_
Aamento do s T 131% 24 7% — —1] I
walor ecordmice 1
em 3 ands Il
Realizagiic das 15,8% 2,9% 14,6% ] ' <.
metasde
CIESCIMEnto
Crescimerio 11.8% 18 2% 48 7% A '
absohuno do
markst share
Crescimerto . 100% 30, 5% *
relative do
ket share
o —0— O
Fiboca X Widia Buirdtil Supeniar

Fonte: Atkearney (2013).

Comparativo entre os modelos de benchmarking

Os modelos Benchmarking Consorcial (BC), Benchmarking de
Processos (BP), BMindex (BX), Benchmarking Integrado (BI-IPK),
Benchmarking Probe e Microscope, Benchmarking Industrial-IEL
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(BI-IEL), Sistema de Benchmarking e Monitoramento de Arranjos
Produtivos (Simap) e Prémio Global Excellence of Operations (GEO)
foram descritos considerando as suas principais caracteristicas.
Observa-se que os dois primeiros baseiam-se no método de cinco fases
ou Roda do Benchmarking, mais especifico e aplicado para um processo
gerencial. Para estes casos necessita-se encontrar empresas parceiras. Os
demais modelos sdo mais genéricos e utilizam-se de indicadores prede-
finidos, podendo ter predominancia de variaveis quantitativas continuas
(BMindex e GEO) ou predominancia de varidveis qualitativas categori-
zadas (BMindex, BI-IPK, Probe/Microscope, BI-IEL ¢ Simap).

As variaveis quantitativas apresentam resultados de desempenho
(performance) enquanto que as variaveis qualitativas se referem as
préaticas. E nas praticas (causas) que devem ser realizadas as acdes de
melhorias. Quando se conhece os indicadores quantitativos de baixo
desempenho (BMIndex), deve-se investigar as suas causas nas praticas
em que sera atuado. Os indicadores quantitativos apoiam melhor as ati-
vidades de controlling.

Os dois primeiros modelos se aplicam, preferencialmente, as
grandes empresas devido a necessidade de maiores recursos humanos e
financeiros. O GEO ¢ o Probe sdo aplicados para empresas de médio e
grande porte. O Simap compara empresas de pequeno, médio e grande
porte com a empresa lider do setor produtivo, normalmente uma em-
presa de grande porte. Os demais modelos tém a preferéncia das PMEs.

A escolha do modelo a ser utilizado dependera, principalmente,
dos objetivos da empresa ¢ de seus recursos humanos e financeiros.
Kohl (2007) realizou um comparativo entre modelos utilizados por
PMEs. Foram definidos critérios aplicados as necessidades de PMEs
através de uma pesquisa bibliografica. Para a analise comparativa
usou-se a seguinte escala:

— O modelo ndo atende o critério

— O modelo atende pouco o critério

— O modelo atende o critério parcialmente

— O modelo atende o critério quase totalmente
— O modelo atende o critério totalmente

N AW N -
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Os modelos foram comparados com as seguintes legendas (Quadro
30): Benchmarking Consorcial (BC), Benchmarking de Processos (BP),
Microscope (MS), Benchmarking Integrado (BI), BMindex (BX), Simap
(SD) e Prémio Global Excellence of Operations (GEO).

Quadro 30 - Comparativo dos modelos de benchmarking

Critérios / MODELOS BC | BP ([MS | BI | BX | SI |GEO
Método
Comparagao externa através de indicadores 5 5 515 5 5 5
Identificac@o de lacunas de desempenho 5 5 5 5 5 5 5
Indugio para agdes de melhorias 4 5 2 5 2 5 4
Orientagao direta para aplicagido 3 5 2 |5 2 3 3
Critérios facilitadores para PMEs
Recursos necessarios
Custos menores 3 2 4 |4 4 5 4
Menor de tempo de duragéo 4 4 5 5 5 5 4
Menor necessidade de pessoas 2 2 5 5 5 5 4
Padronizagido do método 5 5 5 5 5 5 5
Habilidades necessarias
Menor conhecimento de benchmarking 3 3 5 5 5 5 4
Facilidade de encontrar empresas parceiras 2 2 5 5 5 5 5
Facilidade para diagnosticar o desempenho 3 3 3 4 4 4 4
Resultados e Relatorios
Abrangéncia do sistema de indicadores 1 3 3 5 5 4 5
Indugio das melhores praticas 4 |5 1 5 1 4 4
Quantidade de informagdes do banco de dados 2 |2 3 5 5 5 4
Horizonte de comparagdo (nacional/internacional) | 2 | 2 3 5 5 4 3
Validagao dos dados 515 5 5 5 5 5
Flexibilidade para estudos do banco de dados 2 |2 4 4 4 5 3

Fonte: ATKEARNE







REALIZACAO DE BENCHMARKING

Para que a implementacdo do benchmarking seja eficaz, ela
deve atender as caracteristicas e especificidades de cada empresa. Esta
secdo descreve aspectos relevantes na conducdo de um benchmarking
baseado no conhecimento de profissionais com longa experiéncia na
realiza¢do de projetos. Estes referenciais foram complementados com
relatos de empresas pioneiras que se destacaram na aplicagdo de ben-
chmarking entre os anos de 1995 a 2005 (MERTINS; KOHL, 1999) e
(MERTINS; KOHL; GORMER, 2005).

Consideracoes de Robert Camp

Camp (1994) afirma que o processo de benchmarking € composto
de duas partes: as praticas e as métricas. As praticas, como definido no
capitulo 2, sao os métodos e processos utilizados no sistema produtivo.
As métricas sao indicadores relacionados as praticas que possibilitam
a sua mensuragdo. O autor recomenda iniciar o benchmarking exami-
nando profundamente as praticas para sd depois desenvolver as mé-
tricas que mostram as lacunas, mas, sozinhas, ndo permitem identificar
as causas de possiveis desempenhos inferiores. Somente conhecendo
as praticas, ¢ possivel entender as causas de lacunas de desempenho.
InformagGes sobre as praticas obtém-se dentro e fora da empresa,
através de especialistas, revistas técnicas, consultores, entre outros.
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Camp ilustrou o processo de benchmarking através das métricas
e praticas, conforme representado na Figura 16.

Processo BEnerico
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Figura 16 - Processo genérico de benchmarking (CAMP, 1994)
Fonte: Camp (1994).

A lideranga no desempenho € o objetivo final do processo do ben-
chmarking, ou seja, a busca pelas melhores praticas industriais que levam
a desempenhos superiores. Na identificacdo dos objetivos, considera-se o
desempenho histdrico do processo, o tamanho da lacuna de desempenho
e o desempenho futuro para alcancar a lideranga, conforme Figura 17. Na
projecdo dos objetivos futuros, recomenda Camp (1994) prever melhorias
nos processos, pois esses nao sao estaticos e melhoram continuamente.
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Figura 17 - Projecao de desempenho futuro. Adaptado de Camp (1994)
Fonte: Adaptado de Camp (1994).
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A lacuna sera reduzida através de uma acdo estratégica do ben-
chmarking baseado em praticas identificadas como necessarias. O su-
cesso do benchmarking ou o desempenho superior dependera da capa-
cidade de adaptacdo das praticas identificadas e ndo simplesmente a sua
copia (CAMP, 1994).

Benchmarking para PMEs

As PMEs precisam realizar muitos esfor¢os para manter e me-
lhorar o seu posicionamento competitivo. O benchmarking para PMEs
oferece a oportunidade ndo s6 para avaliar a sua posi¢do competi-
tiva, mas também para planejar a sua lucratividade. Para realizar ben-
chmarking em PMESs ¢é necessario observar as suas caracteristicas. Kohl
relaciona algumas barreiras observadas em trabalhos de benchmarking
com PMEs (KOHL, 2007; RIBEIRO, 2004):

* custo elevado dos projetos;

¢ excesso de indicadores, alguns pouco utilizados nas PMEs;

* pouco tempo disponivel e baixa qualificagdo para analise dos resul-
tados e realizacdo de melhorias;

¢ desconfianca na troca de informagoes;

¢ poucas informacgdes disponiveis.

Fatores de sucesso na realizacao de um benchmarking

Camp (1994) sugere como fatores de sucesso para a realizacdo de
benchmarking e para a empresa alcangar a lideranga:
* comprometimento da Diregdo para liberar recursos, aceitar resul-
tados ¢ mudangas;
¢ conhecimento profundo dos processos internos;
¢ capacidade de mudar e melhorar;
* entendimento que a concorréncia melhora continuamente e € neces-
sario ir além dela;
¢ capacidade de trocar informagdes com os parceiros;
* iniciar pelas praticas e depois pelas métricas;
* concentrar-se na empresa lider;
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* seguir uma metodologia definida;
* ser criativo e aceitar novas ideias;
* institucionalizar o benchmarking.

Outros fatores complementares citados na literatura:
* o planejamento do benchmarking, determinar claramente as limita-
¢oes e objetivos do projeto;
* aescolha dos parceiros e relacionamentos de confianga entre empresas;
* os relatorios devem ser precisos e a comunicagao eficiente;
¢ trabalho em equipe multifuncional com comprometimento.

Principais armadilhas na realizacao de um benchmarking

O sucesso de um projeto de benchmarking sera obtido quando
os seus objetivos forem alcangados. Baseado em Kelessidis (2000),
estdo listados os principais fatores que podem dificultar o sucesso de
um benchmarking:
¢ faltade compromisso e comprometimento: a dire¢do nao esta suficien-
temente comprometida com o projeto e ndo participa apropriadamente;
¢ falha de planejamento: atitudes como “isto ¢ facil” e “vamos fazer
logo” prejudicam o planejamento detalhado de cada etapa do pro-
cesso de benchmarking;
¢ falha de aprofundamento: os processos e seus gaps nao sao anali-
sados e comparados suficientemente para que haja um bom conheci-
mento da situagio;
¢ falha nas métricas: a escolha das métricas e medigdes ¢ feita pelo
critério de facilidade e ndo importancia do que ¢ como deve ser medido;
* falta de conhecimento e motivacdo: os participantes ndo foram trei-
nados no uso de ferramentas, desconhecem as etapas e objetivos do
benchmarking e ndo estdo motivados para participar;
¢ falha de comunicagdo: o projeto ndo foi suficientemente comuni-
cado e seus objetivos ndo estdo alinhados com os objetivos estratégicos;
¢ falha na priorizagdo: a empresa tenta resolver todos os problemas de
uma so vez com recursos limitados.
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Dicas na elaboracao de projetos de benchmarking

Camp (1994) sugere os seguintes métodos para obtencao de
informacdes:
a) fonte interna: analise do produto ou processo, consulta a especia-
listas na empresa, observagao no local, analise de documentos e expe-
riéncias ja realizadas;
b) fonte publica: biblioteca, sindicatos, consultorias, especialistas e pesqui-
sadores, estudos, internet € network, revistas técnicas, estatisticas setoriais;
¢) pesquisa: aplica¢do de questionarios e trabalho de grupos;
d) visitas técnicas: preparagdo da visita com roteiro, busca de informagdes
sobre a empresa, seus processos ¢ produtos e entrevistas com técnicos.

Para a escolha de empresas parceiras, recomenda-se usar as se-
guintes técnicas e fontes de consulta (KOHL, 2007):
* brainstorming pela equipe de trabalho;
* escolher referéncias pela propaganda boca a boca;
¢ analise de literatura especializada;
* empresas vencedoras de Prémios de Produtividade e Qualidade;
¢ andlises setoriais e competitivas;
* banco de dados de benchmarking; e
* opinido de especialistas.

No caso do benchmarking competitivo, priorizar empresas conhe-
cidas pela sua dindmica na implementagio de novas ferramentas, com cres-
cimento acima da média e, de preferéncia, empresas com contato existente.

Outras caracteristicas como nivel de informatizagdo empresarial,
atendimento de normas internacionais e atuagdo em mercados exigentes
sdo relevantes na escolha dos parceiros.

Para contatar a empresa parceira de forma efetiva e ética, recomen-
da-se ter as respostas para as seguintes questoes (KELESSIDIS, 2000):
a) descrigdo e dados da empresa (vendas, mercado, principais processos);

b) descrigdo do objeto do benchmarking (processo, produto, area...);

c) objetivos deste projeto de benchmarking;
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d) uso pretendido das informagdes que serdo obtidas;
e) razdes da escolha da empresa parceira;

f) quais outras empresas serdo convidadas?

g) situacdo atual do projeto;

h) situagdo atual da coleta interna dos dados;

1) como estdo documentados os atuais processos?

J) quais sdo os indicadores-chave a serem utilizados?
k) tipo de questionario que sera utilizado;

1) duragdo prevista do projeto;

m)tipos e restrigdes a comunicagéo (e-mail, telefone, reunides...);
n) cédigo de conduta a ser assinado;

0) uso de consultoria externa?

p) beneficios esperados da participagio;

Recursos necessarios para benchmarking

Benchmarking significa investimento em recursos humanos e fi-
nanceiros para realizar o planejamento, visitas, contratacdo de consul-
toria, treinamento e participacdo a um banco de dados. O tempo de du-
racdo de um benchmarking dependera do seu escopo, método utilizado,
tamanho da empresa, da equipe e tempo disponivel para dedicacdo. Em
alguns dos métodos descritos neste manual (cap. 4), foram estimados os
tempos necessarios para cada etapa.

O Quadro 31 estima os recursos humanos necessarios para
as nove etapas de um método tipico de benchmarking, proposto por
Kelessidis (2000). O autor ndo incluiu as etapas de implementacgdo e
avaliacdo que sdo proprias de cada caso. Nesta tabela, sdo previstos
tempos de consultoria na empresa parceira. Observa-se, na tabela, que
sdo entre 10 a 29 dias para a equipe de benchmarking, 9 a 11 horas de
consultoria, 4.5 a 7.5 dias na empresa parceira, num total de 21 semanas
de implementagéo.
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Quadro 31 - Recursos ¢ duracdo estimados para o benchmarking

Empresa Empresa
Ne Descriciio Membros| . Dias/ |Consultoria| parceira | Duragio
¢ da equipe g homem |Dias/homen| Dias/ |(semanas)
(subtotal) homem
Definir objeto/
1 objetivo do 2-4 Executivo 1/2 1/2 - 2
benchmarking?
2 Formag;ﬁo da 2-10 | Executivo 1 - - 2
equipe
e Equipe
3 Escolha da empresa 12 EXeC}lthO 1 1 12 5
parceira e Lider
Definir indicadores . 1
4 | ¢ método de coleta ! Lider ! V2 ) !
5| Coletadedados | 2-10 | Lidere |5 o 2 25 4
Equipe
Analisar os .
6 resultados e 1-3 Iglcteirz 1-5 1 - 3
identificar gaps qup
7 Determinar metas 1 Lider 1/2 3-5 2 2
Comunicar os Executivo 1
8 resultados 24 e Lider ! Va ) 2
9 Elaborar o plano de 2-10 leqr e 2-10 1/2 ) 3
acao Equipe
- Total - - 10-29 9-11 45-175 21

Fonte: Kelessidis (2000).

Etica no benchmarking

Durante a leitura deste livro, observa-se que o benchmarking
requer a aplicagdo de uma metodologia detalhada para atingir seus
objetivos, bem como também de empresas parceiras. Para que o re-
lacionamento entre os parceiros e as trocas de informagdes ocorram
de forma ética e legal, é necessario um codigo de conduta entre as
partes interessadas. Desta maneira, o benchmarking deixara de ser as-
sociado a uma copia ndo autorizada de praticas de outras empresas.
Felizmente, este conceito tem mudado no Brasil e muitos empresarios
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estdo obtendo proveito desta ferramenta de forma metodologica, legal
e ética. A APQC desenvolveu um codigo de conduta para o processo
de benchmarking baseado nos principios da legalidade, uso e troca de
informacgdes. A seguir, sdo destacados alguns principios utilizados nos
Centros de Benchmarking para o codigo de conduta ético (GLOBAL
BENCHMARKING NETWORK, 2012).

* Principio da Legalidade: nao utilize qualquer informacao sigilosa,
impropria e ndo autorizada. Nao divulgue informacdes e resultados ob-
tidos a terceiros e ndo identifique a empresa e pessoas sem suas autori-
zagdes. E inaceitavel que uma organizagio aja de ma fé;

* Principio da Troca de Informagdes: fornega 0 mesmo tipo e nivel de
informacao a empresa parceira que vocé deseja obter dela. Disponibilize
informagdes de forma honesta € no tempo acordado;

¢ Principio da Confidencialidade: considere as informagdes relativas
ao benchmarking, aos seus participantes ¢ o nome das empresas par-
ceiras de forma confidencial e interna. Nenhuma informagao deve ser
comunicada a terceiros sem autorizagao;

* Principio do Contato e Entendimento: respeite a cultura organiza-
cional da empresa parceira e trabalhe conforme procedimentos acor-
dados. Revele a sua identidade profissional e seu interesse ja no pri-
meiro contato com uma empresa parceira potencial. Informe o objeto
do benchmarking em forma de documentos e questionarios antes de
uma visita técnica. Use as informag¢des obtidas somente para os obje-
tivos do benchmarking acordados com os parceiros.



FERRAMENTAS PARA
INTERNET BENCHMARKING*

Estudos de bechmarking podem ser decompostos em trés
componentes principais, sendo: dados, métodos e midia (JOHNSON;
CHEN; MCGINNIS, 2010). Dados sao os indices-chave de desem-
penho, métricas que descrevem um conjunto de comparaveis praticas.
Os métodos analisam e transformam os dados coletados em informa-
¢Oes tteis e a midia representa os canais pelos quais a informagao € re-
colhida e os resultados sdo divulgados. Tipicamente, estes trés compo-
nentes sdo abordados da seguinte maneira: dados sdo coletados através
de entrevistas pessoais ou via telefone, e-mail ou visitas técnicas; em
seguida, sdo agrupados, processados e analisados através de métodos
estatisticos; finalmente, os resultados sdo divulgados através de relato-
rios e apresentacdes que, na maioria das vezes, nao atingem uma grande
audiéncia (JOHNSON; CHEN; MCGINNIS, 2010). Outra dificuldade
apontada pelos autores ¢ o levantamento de dados suficientes para ga-
rantir a confianga do estudo, uma vez que este pode ser dispendioso,
demorado e dificil.

Em decorréncia dessas limitagdes, pesquisadores tém desenvol-
vido e utilizado ferramentas computacionais de benchmarking, base-
adas na internet, que permitem a coleta, o processamento e a analise
comparativa de dados on-line e continua.

O processamento de dados permite que ferramentas computacio-
nais possam auxiliar a tomada de decisao; como exemplo, o uso das téc-
nicas estatisticas avangadas como Analise Envoltdria de Dados (DEA)
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e Teoria da Resposta ao Item (TRI). (LAI; HUANG; WANG, 2011)
propdem um benchmarking apoiado por sistemas de conhecimento e
inteligéncia artificial, permitindo que diferentes técnicas possam auxi-
liar a tomada de decisdo. Com recursos desta natureza, o benchmarking
torna-se uma ferramenta mais versatil e flexivel.

Este capitulo descreve a experiéncia do Observatorio Tecnologico
da UFC com dados, métodos e midia. Esta se¢do inicia com a des-
cricdo dos tipos de variaveis e escalas para elabora¢do de questionarios
(dados), seguido da apresentagdo de ferramentas e estudos estatisticos
aplicados aos bancos de dados (métodos), e finaliza com a descrigao de
softwares livres (midia), para operacionalizar o internet benchmarking.

Variaveis e escalas

As variaveis utilizadas nas métricas representam a caracteris-
tica (desempenho) a ser medida em cada elemento da amostra. Estas
podem ser dos tipos (Figura 18):

a) Quantitativas ou numéricas: As varidveis numéricas representam
uma quantidade mensurdvel de um atributo. Estas varidveis podem ser
classificadas em discretas ou continuas. Para ser continua, a variavel
pode assumir qualquer valor, geralmente entre um minimo e um ma-
ximo. Um exemplo deste tipo de variavel ¢ a receita de uma empresa.
Ja as varidveis do tipo discretas assumem valores de um intervalo,
como, por exemplo, a quantidade de funcionarios, que somente pode
assumir valores inteiros.

b) Qualitativas ou categoricas: Representam valores em forma de
nomes ou grupos. Estas variaveis podem ser do tipo nominal, ordinal
ou dicotdmica. As nominais possuem categorias independentes, sem
nenhuma relagdo de uma com as outras. Por exemplo: tamanho da
empresa (pequena, média ou grande), classificacdo estratégica da em-
presa (fornecedor de comodities, estratégico, pecas especiais ou black
box) ou mercado de atuagdo da empresa (nacional, regional ou interna-
cional). As ordinais apresentam uma relagdo de ordem, por exemplo,
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o percentual de implantagdo da ISO 9001 pode ser medido em: proce-
dimentos informais (0%), procedimentos documentados (25%), pro-
grama formal de implantagdo (50%), realiza auditorias internas (75%)
e certificacdo (100%) conforme questionario do Apéndice C. As dico-
tomicas podem ser do tipo sim ou ndo, maior ou menor.

ivei Tt Atributos
Passivels dme ——| Tipos de variaveis |— lidad
mensuracao ou Qualidades

|
Quantitativa Qualitativa
£ % / | \

Intervalo  Intervalo de Sucesso

de nlmeros ndmeros Auséncia de ou fracassso Presenca de
reais naturais ordenacio (éoundoe) ordenagdo

| | | |
[Continuaj [Discreta]

Figura 18 - Tipos de variaveis
Fonte: Baseado em Morettin (2002), Santos (2007).

Para mensurar o desempenho, é preciso fazer uso de uma vari-
avel e de uma escala. Uma variavel originalmente quantitativa pode
ser coletada de forma qualitativa, e vice-versa. Por exemplo, a variavel
idade, medida em anos completos, ¢ quantitativa (continua), mas, se for
informada numa escala de faixa etaria (0 a 5 anos, 6 a 10 anos etc. ...),
passa a ser qualitativa ordinal. Outro exemplo ¢ o peso dos lutadores de
boxe, uma variavel quantitativa (continua) que pode ser representada
numa escala qualitativa (ordinal) se o classificarmos nas categorias do
boxe (peso-pena, peso-leve, peso-pesado etc.).

A rigor, no tratamento estatistico das varidveis categoricas, nao
existe diferenca se ela for nominal ou ordinal; a Gnica observacdo ¢
que, quando vocé esta lidando com uma varidvel ordinal, ¢ aconse-
lhavel manter a ordem crescente das categorias, de menor para maior
(SANTOS, 2007). No Simap, uma variavel qualitativa ordinal apre-
senta categorias com uma relagdo de ordem, uma com as outras, por
exemplo; os critérios sdo: 0 — 25 — 50 — 75 -100% com a opgdo NA para
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ndo aplicavel, ou seja, quando a ferramenta implicita no critério ndo se
aplica para aquela empresa.

Para criar uma ferramenta de mensuragdo qualitativa, utiliza-se
a escala de Likert. Esta escala conta com um ponto médio para registro
da manifesta¢do intermediaria, indiferen¢a ou nulidade (6timo, bom,
médio, ruim, péssimo) e tornou-se o paradigma da mensuragdo quali-
tativa. Ela é largamente aplicada em questionarios, tanto na forma ori-
ginal de cinco niveis como adaptada a diferentes objetos de estudo.

Estudos estatisticos

As analises estatisticas variam de acordo com o tipo de variavel
coletada e com o interesse da andlise. Por vezes, ¢ desejavel dar um tra-
tamento quantitativo a variaveis qualitativas. Este procedimento ¢ acei-
tavel, desde que seja passivel de interpretacio (MORETINN, 2002).
Este € o caso que iremos descrever.

Estudos de correlacao

Estudos de correlagdo buscam medir o grau de relacionamento
entre variaveis (ex. boas praticas) através do calculo de coeficientes de
correlagdo linear. Estes estudos podem propor uma hipotese que explica
determinados fendmenos ou comportamentos. A existéncia de uma cor-
relacdo ndo significa necessariamente que as duas varidveis possuem
uma relacdo de causa e efeito, mas tdo somente sugere a presenca de um
relacionamento entre elas. A confirmacao das causalidades ¢ de respon-
sabilidade do especialista da area (SAMOHYL, 2009).

Nos processos industriais aplicam-se estudos de correlagdo para
analisar, por exemplo, como 0s insumos em um processo produtivo se
relacionam com caracteristicas de qualidade de produtos. Encontrando
as relagdes entre variaveis no processo, o engenheiro pode melhorar o
resultado, economizar recursos materiais € humanos e estabelecer um
processo otimizado.

As analises de correlagdo permitem identificar se as variaveis as-
sociadas variam no mesmo sentido (coeficiente de correlagao positivo),
em sentidos opostos (coeficiente de correlagdo negativo) ou se nao ha
correlagdo entre as variaveis (coeficiente de correlagao zero).
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O grau de associagdo ou forca da correlagdo entre dois conjuntos
de dados pode ser medido pelo coeficiente de correlagao, que varia entre
-1.0 e +1.0. O Quadro 32 descreve os tipos de correlagdes com os respec-
tivos coeficientes. De acordo com Santos (2007), quando o coeficiente
for menor de 0.50, a correlacao nao chega a algum valor significativo, ja
que ndo € uma correlagdo que carrega alguma informacdo consideravel.

Quadro 32 - Indices de correlagio

Valores dos coeficientes calculados Descricio
+1.00 Correlagdo positiva perfeita
+0.70 20.99 Correlagdo positiva muito forte
+0.50a0.69 Correlagao positiva substancial
+0.30a20.49 Correlagdo positiva moderada
+0.1020.29 Correlagdo positiva baixa
+0.0120.09 Correlagdo positiva infima
0.00 Nenhuma correlagdo

Fonte: Adaptado de Santos (2007).

Para analisar a existéncia ou ndo de correlagdes entre as boas
praticas da produgdo de uma amostra de empresas localizadas nos es-
tados do Rio Grande do Sul (RS), Rio Grande do Norte (RN) e Ceara
(CE), utilizou-se a escala de Likert com variaveis ordinais e o software
R para calcular o coeficiente de correlagdo de Spearman. Este estudo foi
realizado nas seguintes etapas metodologicas:

a) Em um primeiro momento, buscou-se verificar como os dez critérios
do subsistema de gestdo da producdo (GP02) do Simap (Apéndice C)
correlacionam-se com os demais critérios, utilizando como amostragem
o banco de dados referente a 176 empresas (Todas);

b) Em um segundo momento, escolheram-se trés maiores amostras por
setor, sendo: a cadeia metalmecanica (MM) com 58 empresas, automotiva
(MMA) com 45 empresas e construgdo civil (Civil) com 38 empresas;
¢) Em seguida, efetuaram-se os mesmos estudos de correlagdo, utili-
zando o banco de dados reduzido referente as empresas que compoem
as cadeias escolhidas;



106 | Estudos da Pos-Graduagao

d) Finalmente, analisou-se o comportamento dos coeficientes de corre-
lagdo entre as cadeias especificas e entre o total.
Todas as correlagdes foram positivas, variando de 0 a 1. As corre-
lacdes iguais ou superiores a 0.5 estdo descritas na Tabela 1.
Tabela 1 - Correlagdes entre as boas praticas da producdo

CRITERIOS TODAS| MMA| MM CIVIL
Tempo de Setup Programas participativos 0.531 | 0.419 | 0.562 -
PCP Programas participativos 0.533 | 0.564 | 0.603 | 0.398
Custos da qualidade 0.567 | 0.568 | 0.394 | 0.507
Controle de processos 0.537 | 0.583 | 0.329 | 0.262
Filosofia e ferramentas JIT 0.510 | 0.407 | 0.358 | 0.565

Estudos de - -
Capabilidade Lead Time do desenvolvimento de produtos| 0.564 | 0.508 | 0.545 | 0.519

Metodologia para desenvolvimento de

0.506 | 0.528 | 0.539 | 0.366
novos produtos

Uso de indicadores 0.507 | 0.454 | 0.278 | 0.293
1SO 9001 0.523 | 0.546 | 0.505 | 0.568
Estudos de capabilidade 0.567 | 0.568 | 0.394 | 0.507
Controle de processos 0.635 | 0.670 | 0.643 | 0.357
Manutengao corretiva - preventiva— TPM | 0.541 | 0.512 | 0.341 | 0.380
Desenvolvimento de fornecedores 0.527 | 0.539 | 0.574 | 0.515
Dominio e uso de normas técnicas 0.535 | 0.303 | 0.194 | 0.465
832:?;;12 desenvai?rrr?eﬁi::)odg}eong;ig? iaarodutos 0.504 1 0.412 1 0.487 | 0.512
Estratégia de produgao 0.508 | 0.522 | 0.532 | 0.357
Orientagao ao cliente 0.550 | 0.527 | 0.541 | 0.412
Uso de indicadores 0.576 | 0.518 | 0.460 | 0.512
Plano de treinamento 0.520 | 0.555 | 0.443 | 0.311
Descrigao de cargos e competéncias 0.574 | 0.509 | 0.474 | 0.563
Programas participativos 0.526 | 0.566 | 0.367 | 0.320
ISO 9001 0.612 | 0.626 | 0.735 | 0.550
Estudos de capabilidade 0.537 | 0.583 | 0.329 | 0.262
Custos da qualidade 0.635 | 0.670 | 0.643 | 0.356
Defeitos - PPM 0.548 | 0.465 | 0.445 | 0.192
Desenvolvimento de fornecedores 0.521 | 0.364 | 0.587 | 0.563
Dominio e uso de normas técnicas 0.532 | 0.317 | 0.477 | 0.274
Controle de -
Processos Usa metodologia para 0.559 | 0550 | 0.626 | 0.676
desenvolvimento de novos produtos
Estratégia de produgao 0.566 | 0.723 | 0.533 | 0.408
Orientagdo ao cliente 0.612 | 0.660 | 0.709 | 0.523
Uso de indicadores 0.644 | 0.644 | 0.598 | 0.537
Plano de treinamento 0.602 | 0.628 | 0.622 | 0.713

Descrigéo de cargos e competéncias 0.609 | 0.669 | 0.609 | 0.696
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Controle de processos 0.548 | 0.465 | 0.445 | 0.192

. Estratégia de produgao 0.583 | 0.531 | 0.536 | 0.453
Defeitos - PPM - — -

Orientagao ao cliente 0.503 | 0.523 | 0.586 | 0.363

Programas Participativos 0.504 | 0.444 | 0.504 | 0.448

Manutencio Custos da qualidade 0541 | 0512 | 0.341 | 0.380

Corretiva

. Pr?;thwa . Descrigdo de cargos e competéncias 0.540 | 0.535 | 0.221 | 0.505

OSHAS 18000 0.513 | 0.510 | 0.485 | 0.374

Estudos de capabilidade 0.510 | 0.407 | 0.358 | 0.564

Filosofia e uso de

ferramentas JIT Lead Time do desenvolvimento

. 0.529 | 0.553 | 0.584 | 0.482
de produtos e servigos

Programas participativos 0.511 | 0.453 | 0.578 | 0.303
Custos da qualidade 0.527 | 0.239 | 0.574 | 0.515
Controle de processos 0.521 | 0.364 | 0.587 | 0.563
Dominio e uso de normas técnicas 0.520 | 0.251 | 0.331 | 0.378

Usa metodologia para desenvolvimento de

0.522 | 0.382 | 0.600 | 0.666
novos produtos

Desenvolvimento| Parcerias com fornecedores / clientes 0.654 | 0.598 | 0.603 | 0.429
de Fornecedores Estratégia de produgdo 0.538 | 0.481 | 0.504 | 0.324
Estilo de lideranga e envolvimento dos 0519 | 0231 | 0310 | 0.518

empregados
Orientagdo ao cliente 0.535 | 0.382 | 0.527 | 0.352
Plano de treinamento 0.545 | 0.452 | 0.622 | 0.474

Descrigdo de cargos e competéncias 0.519 | 0.462 | 0.512 | 0.563

Fonte: Albertin et al. (2011c¢).

Os resultados identificaram a seguinte natureza e intensidade das
correlagdes nas boas praticas utilizadas em sistemas produtivos:
+ todas as correlagdes foram positivas e variaram de 0 a 1;
* 0 Unico critério que ndo obteve um coeficiente de correlagdo maior
que 0.500 para TODAS foi a idade média dos equipamentos;
« observaram-se correlagdes “positiva substancial” entre varios crité-
rios dos sete subsistemas;
« 0 maior coeficiente de correlacdo encontrado em cada uma das trés
cadeias foi de 0.723 entre estratégia de produgdo com controle de pro-
cessos (MMA), 0.735 entre ISO 9001 com controle de processos (MM)
e 0.713 entre plano de treinamento com controle de processos (Civil);
« o menor coeficiente de correlagdo encontrado em cada uma das trés ca-
deias foi de 0.231 entre estilo de lideranga e envolvimento dos empregados
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com desenvolvimento de fornecedores (MMA), 0.194 entre dominio e uso
de normas técnicas com custos da qualidade (MM) e 0.192 entre defeitos
- PPM com controle de processos (Civil).

Em relagdo a varia¢do dos coeficientes entre o banco de dados,
TODAS e as trés cadeias pesquisadas MMA, MM e CIVIL observa-se:
« Aintensidade da correlagdo encontrada no banco de dados TODAS
pode diferenciar substancialmente das cadeias especificas (setoriais);

» As correlagdes entre os setores MMN e MMA sdo parecidas e va-
riam pouco uma da outra;

« As maiores diferencas nos coeficientes de correlagdo foram encon-
tradas no setor da construgao civil,;

» Uma correlagdo substancial, ou muito forte, encontrada numa cadeia
ndo implica que terd a mesma intensidade nas outras.

Analise de Boxplot

Boxplot ¢ uma estatistica descritiva com apresentacao grafica de
uma caixa (ou boxplot) muito usada nos relatérios de benchmarking
(ver cap. 4). Ela mostra grupos de dados numéricos na forma de quartis.
Os quartis sdo estatisticas que dividem os dados ordenados em quatro
conjuntos com as mesmas quantidades da amostra. O grafico Boxplot
apresenta as seguintes caracteristicas (Figura 19):

a) amenor observacao e a maior (minimo ¢ maximo da amostra);

b) a parte inferior (Q1 = 25%) e superior (Q3 = 75%) da caixa repre-
sentam 50% dos dados da amostra;

¢) aQ2éamediana. Acima e abaixo dela encontram-se 50% das empresas;
d) entre Q3 e Q2 e entre Q2 e QI se encontram 25% da amostra,
respectivamente;

€) uma empresa com valor correspontente a “maior” significa a me-
lhor posigdo na amostra. O valor correspondente a Q3, Q2 e Q1 signi-
fica, respectivamente, a posicdo de 75, 50 e 25% da amostra. O valor
“menor” significa a pior posi¢ao;

f) outliers sdo valores extremamente altos ou baixos da amostra e
podem indicar tanto dados incorretos como excecdes.
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A Figura 19 mostra o desempenho das 176 empresas nos critérios
C6 a C15 do subsistema GP02 (Apéndice 3).

o
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Figura 19 - Boxplot aplicado a gestao da produgao (GP02)
Fonte: Elaborada pelos autores.

Analisando a Figura 19 temos:

« o tempo de setup (C6), custos da qualidade (C9), defeitos PPM
(C11), manutencao (C12), filosofia e uso de ferramentas JIT (C13) e
desenvolvimento de fornecedores (C14) tém comportamento similar e
revelam que somente 25% das empresas apresentam um desempenho
entre 50 a 100% nestes critérios. Ou seja, uma empresa que apresenta o
desempenho na mediana (trago em negrito) equivalente a escala de 25%
do Simap (ver apéndice C) estaria na posi¢ao de 50% da amostrada;

*  50% das empresas fazem uso de planilhas eletronicas (C7) ou de
algum software para apoiar o Planejamento e Controle de Produgéo
(PCP) e apenas algumas empresas isoladas (outliers) fazem uso de ERP;
+ estudos de capabilidade (C8) sdo desconhecidos por 50% das
empresas da amostra e provavelmente possuem processos instaveis.
Essas empresas ndo utilizam um indicador para medir os seus retraba-
lhos ou rejeicoes (C11);
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« a Figura 19 revela que 50% das empresas possuem equipamentos
com idade média menor que dez anos (C15);

+ a mediana (negrito) estd em posicionamento inferior que indica
que 50% das empresas tém desempenhos inferiores 25% e 50%
nestes critérios.

Analise de Scatterplot

Uma analise do tipo scatterplot ¢ uma representagao de um con-
junto de dados acerca de duas variaveis, que traz informacdes de cada
uma destas, e dos relacionamentos entre elas. Um grafico scatterplot
informa sobre frequéncias, histogramas, testes estatisticos, variabili-
dades, correlagdes, regressoes, fungdes de distribuigdo etc. Estes gra-
ficos s@o especialmente uUteis para situacdes que requeiram analises
sobre um grande volume de dados.

A Figura 20 apresenta uma matriz de scatterplot e descreve o
relacionamento de cinco variaveis do Simap, sendo C1 (ISO 9001), C2
(ISO 14000), C3 (5S), C4 (SA 8000) e C5 (OSHAS 1800). Observa-se,
na diagonal principal da matriz, um histograma para cada variavel,
indicando a frequéncia nos percentuais da escala Likert (0-25-50-75-
100%). Junto a cada histograma pode ser visualizada a regressdo que
busca explicar visualmente o comportamento dos dados. J& acima e
abaixo da diagonal estd representado o grafico de dispersdo para cada
duas varidveis. Em cada um destes graficos sdo visualizados ainda a
regressao linear (reta), o centro de massa (o ponto médio) e a dispersao
dos pontos (elipse).

Exemplificando o grafico que ilustra o relacionamento entre as
variaveis C1 e C2, na primeira linha e segunda coluna da matriz de
scatterplot, observamos que:

* quando os valores de C2 s3o maiores que 50%, os valores de
C1 sdo proximos a 100%, ou seja, empresas que tém um programa
formal de Gestdao Ambiental (ISO 14000) provavelmente estdo certi-
ficadas na ISO 9001;

* quando os valores de C1 sdo elevados, os valores de C2 nao sdo con-
centrados em alguma categoria na escala, variando entre 0% a 100%,
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ou seja, uma empresa com programa avangado na Gestio da Qualidade
ndo necessariamente avangou da mesma forma na Gestao Ambiental;

* o valor médio de C2 esta entre 0% e 25%, enquanto que o valor de
Cl1 esta proximo a 50%. O desempenho médio na Gestdo da Qualidade,
para a amostra, ¢ maior do que na Gestdao Ambiental;

* poucas empresas da amostra responderam que tém Programa de
Gestdo Ambiental implementado.
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Figura 20 - Scatterplot para sistemas de gestao integrada
Fonte: Albertin et al. (2011c¢).

d) Input versus Output

O relatdrio do tipo input versus output foi inspirado na ferramenta
Analise Envoltdria de Dados (DEA) e realiza uma analise comparativa
das praticas utilizadas. Realiza-se uma comparagao relativa, que leva em
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conta apenas os valores globais das praticas que foram utilizadas por
empresa (input) e o nivel global de adocdo dessas ferramentas (output).
A Figura 21 apresenta um conjunto de empresas atuantes no Brasil. A
empresa que estd sendo analisada ¢ destacada através de um circulo ver-
melho, e as outras empresas sdo inseridas com cores diferentes.
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Figura 21 - Analise Input versus Output
Fonte: Albertin et al. (2015).

A ferramenta DEA tem sido muito utilizada em benchmarking,
comparando organizacdes com estruturas e recursos diferenciados.
Através de indicadores semelhantes de entradas (recursos) e saidas (re-
sultados) realiza-se um benchmarking de eficiéncia entre elas. Estudos
comparando eficiéncia de portos, agéncias bancarias e lojas de varejo
estdo entre alguns exemplos encontrados na literatura. Nestes casos
¢ possivel comparar, por exemplo, a eficiéncia no uso de portos com
quantidades variaveis de piers e profundidades de calados diferentes
que movimentam materiais diversos.

Teoria de Resposta ao Item

Segundo Andrade et al. (2000) e Reise et al. (2005), a Teoria de
Resposta ao Item (TRI) é formada por modelos matematicos e estatisticos
que sdo utilizados para a geracdo e analise de itens e escalas. A medigdo
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de respondentes ¢ realizada em uma escala latente de interesse (ex. de-
sempenho, maturidade, habilidade, satisfagdo) que nio sdo observados di-
retamente. A escala é formada através de itens elaborados e agrupados em
construtos (questionarios). Desta maneira, a TRI coloca numa tnica escala
a possibilidade de avaliar e comparar respondentes (ex. empresas) e itens.
A Curva Caracteristica do Item (CCI) da Figura 22 representa esta relagao,
ou seja, a probabilidade de responder afirmativamente o item e o grau de
maturidade para um questiondrio em que ha cinco categorias de resposta:
0%, 25%, 50%, 75% e 100% do item.

-1 5

Probabl lidads

Grau de Habilidada

Figura 22 - Curva Caracteristica do Item
Fonte: Albertin et al. (2013).

Na Figura 6.5, o eixo das abscissas indica o grau de habilidade das
empresas que, neste trabalho, varia entre os valores de -3 a 3. O eixo das
ordenadas indica a probabilidade de a empresa atender ao item, percen-
tualmente expresso na forma decimal, variando de 0 a 1. A curva 1 re-
presenta a probabilidade (P) de uma empresa ter 0% do item implemen-
tado. As curvas 2, 3 e 4 apresentam as probabilidades de implantagao
intermediarias 25%, 50% e 75%, respectivamente. A curva 5 representa
a probabilidade de implantacao integral do item, ou seja, 100%.

Percebe-se, na Figura 22, que as empresas com menor habi-
lidade tém maior probabilidade de estar em categorias inferiores de
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implantagdo deste item. A medida que uma empresa aumenta a sua
habilidade, diminui a possibilidade de atender o nivel de implantacao
anterior, curva 2, por exemplo, e aumenta a possibilidade de atender
o nivel seguinte da escala, representado pela curva 3. A medida que
a habilidade de uma empresa respondente aumenta, cresce também a
possibilidade de atender o item completamente (curva 5) e que esta
probabilidade chega proximo de 1, ou 100%, quando a empresa al-
can¢a maturidade maxima, ou seja, 3 neste exemplo.

O presente estudo teve como metodologia a aplicagdo da TRI a
partir de dados obtidos do construto Simap em 176 empresas. Todas as
CClIs foram plotadas pelo software Multilog em uma matriz (Figura 23)
com 21 graficos relativos aos 21 itens do Simap. Cada linha (i=1 a 5)
representa o nivel de implantagdo ou desempenho empresarial nos 21
critérios, medido na escala de 0% a 100%.

As seguintes analises foram realizadas comparando as respec-
tivas CCls (Figura 23) e os dados dos pardmetros (Tabela 1) com os
critérios do Simap:

* 44 critérios das CCls apresentaram o pardmetro de discriminacao (a)
acima de 1, indicando a capacidade de discriminagao das boas praticas
relacionadas. As CClIs apresentaram muito boa distribui¢do normal,
com excecdo das CClIs 15 e 29, que tiveram o indice de discriminacao
(ai) menor que 1. A distribui¢@o das curvas ao longo da escala de ma-
turidade variou muito, dependendo do critério. Em alguns critérios elas
apresentaram uma maior concentracdo (ex. 27, 43 a 46) do que nos
outros critérios (ex. 19, 27 e 33);

* anorma NBR 9001 (CCI 1) apresenta um alto grau de discriminagao
na amostra pesquisada, embora ndo tenha um grau de dificuldade ele-
vado. As empresas com maturidade (©> 1) tem aprox. 80% de probabi-
lidade (P) de serem certificadas. Existem muitas empresas da amostra (O
< -1) trabalhando com procedimentos informais (ndo documentados);

* para a gestdo ambiental (CCI 2) a probabilidade maior do que 80%
(P > 80%) de certificacdo ¢ encontrada nas empresas com maturidade
(6 >2), ndo encontrada na amostra. Empresas com maturidade (© > 1)
tém somente P = aprox. 40% de estarem certificadas. Este item apre-
senta alta discriminagdo (ai = 2,01);
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* no item relativo a implantacao de programas 5S (CCI 3), verifica-se
que uma empresa com maturidade (©) > 1 apresenta a P = aprox. 60%
de terem implementado estas praticas na sua organizacao;

* as CCI 4 e 5 ilustram a utilizacdo de praticas de Responsabilidade
Social (SA 8000) e de Gestdo de Saude e Seguranca do Trabalho
(OSHAS 18000). A certificagdo da primeira tem um grau de dificul-
dade (bi,4 = 1,93) e discriminagao (ai = 2,0) maiores do que a segunda
(bi,4 =1,56 e ai = 1,83);

* em relagdo ao tempo de setup, somente empresas com ©>2 tém a
P>60% de aplicarem o Single Minute Exchange of Die (SMED), en-
quanto que as empresas com O<-1 tem probabilidade superior a 80%
de apresentarem controle informal no tempo de setup. Observa- se que
troca rapida de ferramente exige uma maturidade superior das empresas;
* empresas com ©=0 tém P = aprox. 40% de utilizarem alguma fer-
ramenta para auxiliar no planejamento e controle da produgdo. Para
empresas com O>1 e ©>2 apresentam aprox. 40% e 80% de proba-
bilidade de utilizarem Planejamento de Recursos Materiais (MRP) e
Planejamento de Recursos Empresariais (ERP), respectivamente;

* a CCI 8 indica que empresas com ©=1,5 tém P = aprox. 60% de
realizarem estudos de capabilidade de processo e aquelas com ©>2
apresentam P = aprox. 60% de terem capabilidade dos seus principais
processos (Cpk) igual a 2. Empresas com © <-1 apresentam P = aprox.
70% de trabalharem com processos instaveis;

* em relacdo aos custos de mé qualidade, somente as empresas com
©=2 teriam P = aprox. 80% de apresentarem custos inferiores a 0,5% do
faturamento. Por outro lado, empresas com ©<-1 apresentam P = aprox.
60% de desconhecerem os seus custos da ma qualidade;

* as praticas CCI 11 (defeitos ppm), CCI 12 (manutengdo), CCI 15
(idade média de equipamentos), CCI 17 (CAD-CAE-CIM), CCI 25
(uso de benchmarking), CCI 29 (rotatividade de estoques), CCI 31
(prestadores e operadores logisticos), CCI 32 (manuseio) e CCI 33
(unitizacdo) apresentaram curva normal bem dispersa com parametros
de discriminag¢@o (ai) menores do que 1,35;
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* somente as empresas com ©>2 apresentam P>60% de aplicar mais
do que trés ferramentas da filosofia just in time (CCI 14) e P> 80% de
estabelecerem parcerias com seus fornecedores (CCI 14). As empresas
com O<-1 provavelmente ndo utilizam ferramentas just in time;

* de acordo com a CCI 14, as empresas com ©>1 apresentam P =
aprox. 60% de trabalharem com todas as normas técnicas relacionadas
aos seus produtos e processos continuamente atualizadas;

§-14

15-2

Figura 23 - Matriz de curvas caracteristicas dos itens
Fonte: Albertin et al. (2013).

* empresas com maturidade ©=0 tém P = aprox. 60% de utilizarem
informalmente a engenharia simultanea e equipe multifuncional no de-
senvolvimento de produto. A partir de ©=2 (P = aprox. 80%) utilizam
estas duas ferramentas;

* empresas com maturidade ©=1 t€m aprox. 50% de probabilidade
de possuirem lead time competitivo para desenvolvimento de produto
(CCI 19) e melhorarem continuamente a sua metodologia para desen-
volvimento de produtos (CCI 20);

* apratica de realizacdo de parcerias com seus fornecedores e clientes
tem P = 60% de ser encontrada nas empresas com O >1.
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Softwares para benchmarking

Para o desenvolvimento do Simap foram pesquisadas diferentes
ferramentas que sdo aplicaveis no desenvolvimento do benchmarking
pela internet. As ferramentas identificadas foram: LimeSurvey, phpEsp,
Advanced Pool, além de varios outros Supply Chain Management
Systems (SCMS). Ao final do processo de escolha, foi selecionada a
ferramenta de sofiware livre LimeSurvey, utilizando o banco de dados
MySQL e phpESP como linguagem de programacao.

LimeSurvey

Esta é uma ferramenta para a criagdo e gestdo de pesquisas on-
-line. Com o LimeSurvey pode-se criar diversos tipos de pesquisas como:
multilinguagem, gerenciamento de usuarios, criagdo de fokens, analises
estatisticas iniciais através de relatorios de facil exportagdo. Contando
com uma comunidade on-line ativa, o LimeSurvey apresentou-se como
uma solugdo interessante para o desenvolvimento e expansao do Simap.
O LimeSurvey € organizado por questiondrios, grupos, questdes e res-
postas. Dentro de cada um dos niveis e subniveis de administragao sao
disponibilizados os seguintes recursos:
* na administragdo da ferramenta, é realizado o controle de permis-
soes, visualizag@o de dados técnicos, backup do banco de dados, geren-
ciamento de rotulos para as questdes e administragdo dos modelos de
questionarios;
* aadministrag@o dos questionarios permite editar dados gerais, fazer
testes do questionario completo, gerar versdo para impressao, excluir o
questionario, excluir regras para o questionario, exportar os resultados,
alterar a ordem de exibi¢ao dos grupos, administrar as respostas de cada
questionario e gerenciar os fokens de acesso ao questionario;
* na administracdo de grupos ¢ possivel a alteragdo na ordem em que
as questdes aparecem dentro do grupo, remocao de um grupo e alte-
ragdo dos dados basicos de um grupo;
* naadministragdo das questdes pode-se fazer: edigdo de informagdes
basicas sobre a questdo, eliminagdo de questdo, duplicacdo de uma
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questdo existente, criacdo de regras para a questdo, teste da questdo e
administragdo das possiveis respostas desta questdo (caso existam res-
postas predefinidas).

phpESP

Por sua vez, o phpESP também ¢ um sistema desenvolvido em
PHP e com armazenamento de dados em MySQL. Esta ferramenta per-
mite que usuarios ndo técnicos possam criar € gerenciar pesquisas. Um
problema desta plataforma € o fato de sua interface ser pequena, o que
dificulta o suporte e a manutencdo. Esta ferramenta possui o recurso de
exportagdo para CSV, mas ndo auxilia a integracdo com outros pacotes
de analise estatistica como Project R.

Neste software ndo € possivel realizar a criacao de tokens e geren-
cia-los de modo flexivel. Este recurso, presente no LimeSurvey, permite
o0 convite e o gerenciamento das respostas que estdo sendo informadas
dentro da ferramenta. Por fim, esta ferramenta ndo se mostrou interes-
sante por ainda possuir uma pequena quantidade de tipos diferentes de
questoes, que limitam a flexibilidade dos questionarios que precisam
ser desenhados na ferramenta.

Project R

O projeto R ¢ composto por uma plataforma inicial com diversos
pacotes ¢ um repositorio CRAN em que podem ser baixados modulos
complementares. Atualmente, existem 2.408 pacotes disponiveis e cada
um apresenta diversas fungdes. Qualquer organizacdo pode utilizar-se
do R, podendo, inclusive, contribuir com novas analises em determi-
nados pacotes ou criando outros novos, servindo, especialmente, para
atividades de andlises estatisticas, normalmente bastante complexas.

A colaboragdo para este sistema tem sido muito grande nos ul-
timos anos, inclusive culminando com muitos pacotes novos desenvol-
vidos para as mais diversas finalidades. Muitos desses pacotes sdo uteis
para realizar analises sobre os dados, permitindo que o especialista



MANUAL DO BENCHMARKING: um guia para implantagio bem-sucedida | 119

possa obter conclusdes confiaveis a partir dos dados coletados pelos
sistemas de benchmarking. Outro grande diferencial deste sistema € a
sua integracdo com editores de texto, utilizando o latex para modelar
documentos cientificos, de modo que em um unico documento é pos-
sivel atualizar diversos graficos automaticamente no caso de uma sim-
ples mudanca da base de dados.






ESTUDOS DE CASOS DE BENCHMARKING

Neste capitulo sdo apresentados casos de projeto de ben-
chmarking acompanhados de considera¢des dos autores.

BMindex na indistria portuguesa
de componentes automotivos

O Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas e a
Inovacdo (IAPMEI), de Portugal, juntamente com a Associacdo de
Fabricantes para a Indtstria Automodvel (Afia) participaram do projeto
conhecido como BMindex “Um estudo europeu”, no ano de 2000. O
objetivo do projeto foi aumentar a competitividade de PMEs através
das boas praticas gerenciais. A Afia aplicou o questinario (Anexo I e
1) em 14 empresas, com apoio de técnicos certificados e comparou os
resultados obtidos com o banco de dados europeu (ASSOCIACAO DE
FABRICANTES PARA INDUSTRIA AUTOMOVEL, 2006).

A amostra € caracterizada por varios subsetores e atividades (co-
digo SIC), conforme Quadro 33. O niimero de funcionarios destas em-
presas foi de 67 para a menor e 613 para a maior empresa.

Quadro 33 - Caracteriza¢do da amostra do estudo de benchmarking

SIC Atividade Amostra
25130 Fabricacdo de produtos de borracha 2
25230 Fabricacdo de artigos de plastico para a construgéo 1
25240 Fabricagdo de artigos de plastico 1
27540 Fundi¢io de metais ndo ferrosos 1
28752 Fabricagdo de outros produtos metalicos 1
31300 Fabricagédo de fios e cabos isolados 1
32300 Fabricagdo de aparelhos eletroeletronicos 1
34300 Fabricacdo de componentes e acessorios para veiculos e seus motores 6

Fonte: Associacao de fabricantes para indlstria automovel (2006).
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O Quadro 34 mostra os indices de rentabilidade da amostra portu-
guesa comparativamente com a amostra do banco de dados do BMindex
para o SIC 34300 (acessorios automotivos) e para os seguintes valores:
inferior (menor da amostra, mediana (equivalente a posicdo de 50%),
superior (maior) e o tamanho da amostra (n?). A féormula dos indica-
dores esta descrita no Anexo B.

Quadro 34 - Indicadores de rentabilidade

indices Afia — Portugal BMindex internacional
Rentabilidade | inferior |mediana| superior n® inferior |mediana| superior n®
Rentabilidade das 282 248 8,60 14 7,09 4,58 24,89 410
vendas (%)
Retorno do ativo
. -5,68 3,36 21,26 13 | -24,10 11,06 90,48 361
liquido (%)
Retornodoativo |- 46 | 554 | 1543 13 [ -1051 773 | 4470 | 388
total (%) > > ’ > > >
Retorno do capital
-7,79 4,27 31,83 13 | -24,10 13,37 98,55 327
investido
Valor agregado
. 1.855,70|4.347,46(32.128,78 13 | 247,95 2.085,00(31.019,00| 407
bruto (mil euro)
Valor agregado
bruto/ativo 13,12 | 70,33 | 201,56 13 10,68 123,70 | 528,45 362
liquido(%)
Valormédiodos | 75 | 60p 107576 12 | 0,19 198 | 89,53 | 343
pedidos (mil euros)

Fonte: Associacao de fabricantes para indistria automovel (2006).

Enquanto que as 14 empresas portuguesas apresentaram uma va-
riagdo na rentabilidade das vendas de -2,82 a 8,60%, as 410 empresas
cadastradas no BMindex apresentaram uma variacao de -7,09 a 24,89%.
Uma empresa com rentabilidade de 2,48% estaria na posi¢do mediana
(50%) da amostra portuguesa e 4,58% do BMindex.

Observa-se ainda que, para 50% de 13 empresas portuguesas,
o retorno do capital investido foi superior a 4,27% e 13,37% para o
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BMindex. Uma analise financeira mais aprofundada poderia comparar
a retorno do capital investido com o custo deste capital adquirido no
mercado financeiro. Se o retorno for menor que o custo financeiro, sig-
nifica que a empresa estard perdendo ou desagregando valor. No caso
hipotético de rentabilidade igual & mediana (4,27%), implica que 50%
das empresas portuguesas estariam perdendo valor. O volume de negé-
cios por pedido (valor médio) das empresas portuguesas € bem superior
do que as do BMindex.

O Quadro 35 exemplifica o desempenho nos indicadores de ino-
vagdo. O quadro mostra o quanto as empresas automotivas estao cons-
tantemente desenvolvendo novos produtos, buscando novos clientes,
novos segmentos de atuacdo e novos mercados. Ndo existem diferengas
significativas entre as empresas automotivas portuguesas e as demais
do banco de dados.

Quadro 35 - Indicadores de inovagdo

BMindex

Indices Afia — Portugal ) .
internacional

Gestdo da inovacdo | inferior | mediana | superior | n? | inferior | mediana | superior | n®

% de vendas denovoy 738 | 29,19 |11 o0 265 | 3437 |292
produtos

% de vendas

em novas areas 0 0,52 15,44 10 0 0 13,85 | 263
geograficas
0,
6 de vendas em 0 0,11 2587 | 9 0 0 2036 | 263
novos segmentos
0,
%6 de vendas geradas| 808 | 51,74 |11| o0 4,17 | 52,00 |255
por novos mercados
% de novos clientes 0 12,14 4592 |13 0 11,56 46,81 | 300

Fonte: Associagao de fabricantes para indistria automovel (2006).

Observa-se, no Quadro 36, uma grande mobilidade de funcio-
narios nestas empresas. Nas empresas portuguesas, deixaram a em-
presa entre 1,05 a 53,11% dos trabalhadores ¢ foram recrutados 0,65
a 63,84%. Esses indices poderiam ser menores, pois uma flutuacao
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grande prejudica a memoria da empresa. Aquelas que apresentaram o
% elevado de funcionarios que deixaram a empresa em menos de seis
meses (por exemplo 20% ou mais), provavelmente t€ém problemas no
seu processo de recrutamento.

Quadro 36 - Indicadores de satisfagdo dos colaboradores

BMindex

indices Afia — Portugal . .
internacional

Satisfacdo dos

inferior | mediana | superior | n° |inferior| mediana |superior| n°
Colaboradores

% de funcionarios
que sairam da 1,05 11,11 53,11 12 | 0 8,68 46,67 354
empresa (¥)

%o novos 065 | 1456 | 6384 | 13 |0 13,10 | 5455 | 355
funcionarios (*)

% de funciondrios

que deixaram a 0

empresa em menos
de seis meses (*)

1,53 29,94 10 |0 0,84 29,41 | 330

Indice de
absenteismo (*)

Indice de acidentes | 0,02 0,11 0,21 1210 0 1,00 | 342
de trabalho (*)

0,05 0,34 21,81 1210 3,00 16,00 | 342

Fonte: Associacao de fabricantes para indlstria automovel (2006).
Legenda: (*) significa quanto menor, melhor o desempenho da empresa

O Quadro 37 mostra os indices de producdo das amostras. Embora
o desempenho das medianas nos dois primeiros indicadores da producao
sejam elevados, é importante salientar que este setor trabalha com re-
duzido estoque (JIT) e que indicadores de desempenho perto de 100%
devem ser perseguidos continuamente. O desperdicio de mediana (4%)
e superior (26%) sdo elevados para o setor automotivo, mas se deve, no
caso da amostra portuguesa, considerar as diferencas tipicas dos subse-
tores. O mesmo deve ser considerado para os trés ultimos indicadores.
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Quadro 37 - Indicadores de produtividade

indices Afia — Portugal BMindex internacional
Produtividade |inferior | mediana | superior | n° | inferior |mediana |superior| n2
Yo de cumprimentodol 6y | gggs | 100 | 10| 60 90 100|165
plano de produgio

Desempenho dos 18 80 99 | 7] 60 90 99,50 |174
fornecedores %

Desperdicio % (*) 0,01 4 26 10 | 0,08 1,50 10 179
% de retrabalho 0 3 5 8 0 1,78 10 133
Tempo mediode | 3 o | 7] o 5 % 162

langamento meses (*)
Tempo de setup 11 120 270 | 9| 5 60 360|177
em minutos (*)
Matéria-prima |5 45 | 1525 | 3140 | 3| 0 2487 | 8975 |202
/estoques

P “’d}‘“’s acabados | 57 | 1638 | 5337 [ 8 | 0 22,54 | 90,00 (202

estoques

Fonte: Associagcdo de fabricantes para indistria automovel (2006).
Legenda: (*) significa quanto menor, melhor o desempenho da empresa.

Estudo de caso Xerox

A Xerox € um caso de sucesso de aplicacdo de benchmarking.
Mais do que isso, ela se tornou a primeira empresa norte-americana a
recuperar o market share dos competidores japoneses sem ajuda ou pro-
tecdo tarifaria do governo (GITLOW et al., 1993). Em 1959, ela intro-
duziu a primeira copiadora de papel patenteada, criando uma nova in-
dustria. Seu faturamento cresceu, desde entdo, continuamente, de USS$
33 milhdes (1959), para US$ 176 milhdes, em 1963, passando a US$ 4
bilhoes (1975) e USS 18 bilhdes em 1990 (GITLOW et al., 1993). Em
1972, a empresa estava sendo ameacada por produtos da concorréncia
e o seu mercado reduziu-se de 80 para 20%. Em 1979, foi a primeira
empresa a utilizar o benchmarking formal, descrito no Quadro 10. Dois
anos apos, disseminou a ferramenta para todo o grupo. No ano de 1989,
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recebeu o cobicado prémio Malcolm Baldrige National Quality Award,
tornando-se uma referéncia mundial.

A metodologia, de dez etapas, usada pela Xerox, conhecida como
o modelo de Camp, foi assim estruturada (BHUTTA e FAIZUL, 1999;
CAMP, 1994):

a) Planejamento

e Etapa 1: Definir areas e niveis de desempenho (0o que?).
Primeiramente, o foco do benchmarking foi no processo de fabricacao
de copiadoras com o objetivo de reduzir custos. Este objetivo foi, mais
tarde, ampliado para reducdo do tempo de desenvolvimento de pro-
dutos e aumento da qualidade dos produtos (satisfacdo de clientes).
Nesta etapa, ndo sdo estabelecidos objetivos numéricos;

¢ Etapa 2: Identificar empresas parceiras. O primeiro estudo foi
realizado na joint venture japonesa Fuji-Xerox, caracterizando um ben-
chmarking interno e de processo. Seguiu-se o estudo na Canon (com-
petitivo), Minolta e Toyota (genérico) com foco em custos, qualidade
e design;

¢ Etapa 3: Definir o método de coleta de dados e coleta-los. Os es-
tudos confirmaram que os pregos praticados nos EUA eram superiores
aos do Japdo. Os custos japoneses passaram a ser alvo para a Xerox.
O processo de benchmarking ainda estava na fase inicial. Os gerentes
da planta da Xerox visitaram as filiais no Japao para observar “como”
os japoneses estavam trabalhando no “chdo de fabrica”. A coleta de
dados se iniciou neste momento. As funcionalidades e os desempenhos

dos produtos concorrentes foram comparados e seus componentes ana-
lisados (CAMP, 1994).

b) Analise

* Etapa 4: Identificar os gaps e as suas causas. Com as informagdes
coletadas na etapa anterior, foi possivel identificar gaps existentes entre
a Xerox e as empresas visitadas, gerando pontos fortes e fracos;

* Etapa 5: Projetar novos niveis de desempenho e a¢des. Para os
gaps identificados foram estabelecidos indices de desempenhos futuros
e agOes para atingi-los.
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¢) Integracio

* Etapa 6: Comunicar os resultados e obter concordancia. Foram
comunicados os resultados dos estudos e as a¢des propostas. Todos os
funcionarios receberam treinamento basico e muitos em ferramentas
avancadas da qualidade. Foram investidos mais de quatro milhdes de
homens-hora e US$ 125 milhdes em programas de treinamento. O ben-
chmarking passou a ser estratégico e foi incorporado nos departamentos
e nas filiais. Entre os treinamentos destacaram-se: Benchmarking,
MASP, PDCA, Pesquisa de Satisfagao de Clientes, Ferramentas Basicas
para a Qualidade, Ferramentas Estatisticas, Estudos de Capabilidade,
entre outros;

* [Etapa 7: Estabelecer alvos funcionais (metas). Nesta etapa,
foram estabelecidas as metas quantitativas. A Xerox identificou que o
custo de aquisicdo de componentes atingia 70% do custo unitario de
producdo. A empresa reduziu o nimero de seus fornecedores de 5000
para 420, em 1980. Os produtos de 95% dos fornecedores alcangaram
qualidade assegurada e ndo precisaram ser mais inspecionados. O custo
de aquisicdo foi reduzido para 45%. O indice de defeitos (parte) por
milhdo (PPM) foi reduzido de 10.000 ppm para 225, em 1999. Com a
estabilidade dos processos, foi reduzido o numero de inspetores de qua-
lidade. De cada sete postos, seis foram deslocados para outras fungdes.
O tempo de desenvolvimento de produto foi reduzido de 39 semanas
(1980) para oito semanas (1998). Estes objetivos ndo foram estabele-
cidos a0 mesmo tempo, mas fizeram parte de um processo de melhoria
continua de reducdo de custos. As equipes foram formadas em decor-
réncia das agoes.

d) Acdo

¢ Etapa 8: Desenvolver planos de acdo. A Xerox desenvolveu
planos de agdo para operacionalizar os objetivos propostos. As acdes
resultaram na reducdo de custos, do lead time de desenvolvimento de
produto e no aumento de qualidade das copiadoras;

¢ Etapa 9: Implementar acées e monitorar os resultados. O plano
de acdo foi coordenado e continuamente monitorado para assegurar que
os objetivos fossem alcancados;
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¢ Etapa 10: Recalibrar as referéncias e realizar novas aplicacdes.
Depois do benchmarking com as empresas japonesas, a Xerox conti-
nuou a buscar novos desafios. Ela buscou novos referenciais em em-
presas, como apresentados no Quadro 38 (CAMP, 1994):

Quadro 38 - Empresas parceiras da Xerox para realizar benchmarking

Empresa Atuacido O que comparou?

L.L. Bean Artigos esportivos Armazenamento
General Eletric Equipamentos e energia Sitema de informacao

Ford Automoveis Automatizagdo da produgdo

City Corp. Banco Processamento de documentos
Federal Reserv Banco Escaneamento

Caterpillar Maéquinas e equipamentos Engenharia de produtos

John Deere Maquinas agricolas Logistica de componentes de reposi¢ao

Fonte: Camp, 1994.

Os resultados alcang¢ados foram extraordinarios e levaram a
Xerox a estabelecer, em 1983, a estratégia “lideranca do mercado
através da qualidade”. O programa foi baseado nestes trés componentes
principais: benchmarking, participagdo dos funcionarios e qualidade. O
benchmarking foi utilizado como ferramenta para obter a satisfagao dos
clientes. Os resultados levaram a empresa a ganhar outros dois prémios
de reconhecimento mundial: Deming Prize (Japao/1980) e o European
Quality Award (Europa/1992). No Brasil, a Xerox foi uma das pio-
neiras em programas desta natureza e recebeu o Prémio Nacional da
Qualidade, em 1993.

Bhutta e Faizul (1999) caracterizaram o benchmarking na Xerox como:
* benchmarking utilizado como ferramenta estratégica com objetivos
determinados pela Direcéo;

* benchmarking externo com parceiros e concorrentes;

¢ foco nos processos relacionados a custos;

* processo formal de comunicacdo dos resultados para toda a organi-
zagao, possibilitando que todos possam tirar proveito das informagoes.
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Panorama industrial das empresas
cearenses através do Simap

Este caso de benchmarking descreve o desempenho médio de
empresas cearenses nas praticas de gestdo. Através da metodologia do
Simap, apresentada no cap. 4, foi analisado e comparado o desempenho
de 285 empresas de “pequeno (até 100), médio (101 a 400) e grande
(401 ou mais) porte”. Nesta secdo, sdo apresentados alguns relatérios
do panorama industrial.

O Quadro 39 classifica as empresas cearenses cadastradas no
Simap por cadeia produtiva e porte. Os dados foram coletados nos anos
de 2009 a 2012.

Quadro 39 - Amostragem do Simap das empresas cearenses

Cadeias Produtivas do CE - Siglas Pequena Média Grande Total
Asfalto — ASF 8 1 1 10
Biodiesel — BIO 2 2 1 5
Gas — GAS 3 2 1 6
Lubrificantes — LUB 6 1 1 8
Metalmecanico — MM 31 15 10 56
Automotiva e componentes — AUT 18 10 35
Eletroeletronico — EE 3 2 4 9
Calgado — CAL 0 1 3
Construgdo Civil — CC 31 12 6 49
Téxtil e Confecgdes — TC 8 12 10 30
Exportagao e Importagao — ExI 3 6 9 18
Refratarios — REF 2 1 1 4
Alimentos e Bebidas — ALB 4 14 5 23
Petréleo e Gas — P&G 7 2 2 11
Tecnologia de Informagao — TI 5 1 1 7
Eletromecanico — ELM 2 0 2 4
Satde — SAU 1 0 0 1
Transporte — TRA 0 0 5 5
Total 134 79 72 285

Fonte: Albertin e Aragao, 2011a.
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No total, foram realizados 285 cadastros de empresas que atuam
em 18 cadeias produtivas. Observa-se que uma empresa pode atuar em
mais de uma cadeia produtiva. As cadeias produtivas com mais em-
presas cadastradas foram Metalmecanico (56), Construcao Civil (49),
Automotiva (35), Téxtil e Confecgdes (30) e Alimentos e Bebidas (23).
Neste panorama, as empresas foram analisadas por cadeias produtivas,
pois os requisitos de desempenho para fornecimento a empresa lider
sdo diferenciados.

A Figura 24 compara o desempenho médio por porte de empresa.
Os critérios foram agrupados nos sete subsistemas (Apéndice 3): Gestao
Integrada (GPO1), Gestdo de Produgdo (GP02), Gestdo de Produtos
(GP03), Gestdo Estratégica (GP04), Gestdo de Logistica (GP05), Gestdo
de Recursos Humanos (GP06) e Gestao Financeira (GP07).

Observa-se que o desempenho médio das grandes empresas esta
situado na faixa de 50 a 75%, o desempenho das empresas de porte
médio esta proximo dos 50%, enquanto que o desempenho das pe-
quenas empresas oscila em torno da faixa dos 25%. A faixa dos 25%
sinaliza um esforgo em direcdo a formalizacdo ou padronizagdo dos
processos. O desempenho geral de todas as empresas cearenses cadas-
tradas no Simap ¢ representado pela 32 linha (média geral) na faixa
entre 25 e 50%.

Grandes
Mégias
; | _ —
£ - Média geral |
i Pequenas
GPO1 GPO2 GPO3 GPO4 GPO5 GPOB GPO7

Figura 24 - Desempenho médio por porte do Ceara
Fonte: Albertin e Aragao, 2011a.
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Na Figura 25 estdo representados os critérios de C6 a C15
que formam o subsistema Gestdo de Processos (GP02), conforme
questionario no apéndice C. Os valores para todos os 46 critérios
do Simap para a amostra da industria cearense estdo representados
na Figura 27.

C6 c7 (& €9 Clo cC11 €12 C13 <C14 €15

Figura 25 - Desempenho médio por porte nos critérios de gestao de produgao
Fonte: Albertin e Aragao, 2011a.

Analisando as figuras 24 e 25, podemos afirmar:

* existe uma diferenga expressiva no uso de boas praticas entre as
pequenas empresas ¢ as demais;

¢ o desempenho médio das empresas cearenses de pequeno porte in-
dica que elas estdo em fase de transi¢do para a formalizagdo e padroni-
zagdo do controle da qualidade e de seus processos;

* existem boas praticas no setor (ex. empresa benchmarking), mas
elas ndo estdo presentes na maioria das empresas;

* um programa de capacitagdo de fornecedores poderia transferir as
“boas praticas” presentes no estado para as pequenas empresas.

O desempenho médio geral em cada um dos critérios do Simap
(Apéndice 3) esta representado no Quadro 40.



132

Estudos da Pos-Graduagao

Quadro 40 - Desempenho das empresas cearenses no Simap

Ne Critério Média%| N2 Critério Média%)| N Critério Meédia
CAD-CAE - c s
1 1SO 9001 422 |17 3942 (33 Unitizagao 37.19
CIM
2| 1sots001 | 2151 [18| UsodeEne gq 49 f34|  Fluxode ngaq
Simultanea Informagéo
3 5S 431 | 19| LeadTimede | 3479 |35 | Rluxo Financeiro | 35.46
Produtos
4 SA 8000 14.79 | 20 | Desenvolvimento |5 15 | 36| Transagdes ;45
de Produtos Comerciais
Parcerias com Controle de
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Fonte: Albertin e Aragao, 2011a.
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O desempenho médio das empresas cearenses no critério 11
“Indice de defeitos em partes por milhdo (PPM)” é 30,81%, ou seja, a
quantidade de produtos “ndo conforme” produzidos ¢ superior a 10%
ou 10.000 PPM. Este indice ¢ muito superior aos requisitos de forneci-
mento para empresas lideres locais como automotiva, linha branca ou
P&G. Além disso, implica custos com a ma qualidade superiores a 10 a
20% do faturamento, como demonstram estudos académicos.

As empresas apresentaram os seguintes desempenhos nos
critérios 1 a 5: 42,2% para ISO 9001; 21,51% para ISO 14001;
43,10% para 5S; 14,79% para SA 8000 e 19,15% para OSHAS
18000. Esses dados evidenciam que existe, na média, um programa
formal de padronizagdo baseado na norma ISO 9001 e na meto-
dologia 5S. Para as outras normas (ISO 14000, SA 8000, OSHAS
18000) a maioria dos procedimentos é informal. E importante con-
siderar que o atendimento de alguns dos requisitos destas normas
¢ requisito legal e exigido pelo mercado. Um melhor desempenho
nestes critérios para algumas cadeias produtivas ¢ recomendavel e
considerado requisito de fornecimento.

O critério 8 “estudos de capabilidade” apresenta desempenho
médio de 25%, o que significa que as empresas, em geral, tém processos
instaveis e dificuldades de controla-los. Processos fora de controle pre-
judicam o desempenho de pegas conformes e aumentam os custos de
inspecdo. Alguns setores industriais exigem desempenhos no critério
“rejei¢do” inferiores a 1% ou 10.000 PPM que implicam controles de
processos mais eficientes do que os encontrados na amostra. Muitas
empresas nao atingem os objetivos de pregos dos clientes potenciais
devido ao excesso de controle nos produtos (deveria ser no processo) €
altos indices de rejeigdo.

No grafico sequencial da Figura 26 observa-se o desempenho
médio de algumas cadeias produtivas no estado do Ceara. Na parte su-
perior, destacam-se as cadeias de Alimentos ¢ Bebidas (ALB) e Petroleo
e Gas (P&G). Na parte inferior destaca-se o desempenho médio das
empresas da Construgdo Civil (CC). As cadeias produtivas automotivas
(AA), Metalmecanica (MM), Téxtil e Confec¢des (TC) estdo em po-
sicdo intermediaria.
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Figura 26 - Comparagao das médias das cadeias produtivas do Ceara
Fonte: Albertin e Aragao, 2011a.

O setor automotivo € muito competitivo ¢ dindmico. As exi-
géncias para fornecer a cadeia automotiva, liderada por grandes
montadoras, sdo globalizadas e foram baseadas nas normas ISO/TS
16949. Observa-se que a empresa benchmarking, no Ceara, tem um
desempenho muito superior & média das demais empresas da cadeia
automotiva.

GPOL GPOZ GPO3 GPrO4 GPOS GPOG GPOT

Figura 27 - Empresa benchmarking e desempenho médio da cadeia automotiva e componentes
Fonte: Albertin e Aragao, 2011a.

O desempenho médio das empresas automotivas ¢ de usinagem
estd aquém da maioria dos requisitos de empresas lideres, dificultando
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a inser¢do delas como fornecedoras nas cadeias de suprimentos local.

As diferencas nos critérios entre o desempenho (barras) e os re-
quisitos do setor (linha pontilhada) sdo chamados de gaps. Os cinco
principais gaps encontrados nesta cadeia automotiva foram:

Quadro 41 - Maiores gaps da cadeia automotiva e componentes

Critério Simap Gaps

Uso de Ferramentas JIT 71.82
Estudos de Capabilidade: CP e Cpk 71.67
Tempo de Setup 67.31

Uso de Engenharia Simultanea 63.33
Defeitos — PPM 62.5

Fonte: Albertin e Aragao, 2011a.

De uma maneira geral, observou-se que existe uma grande dife-
renca no uso de praticas entre as empresas de pequeno, médio e grande
porte. O desempenho médio das empresas cearenses de pequeno porte
indica que elas estdo em fase de transicdo para a padronizagdo do con-
trole da qualidade e de seus processos os quais, ainda instaveis, geram
custos excessivos de controle, retrabalho e sucata. O desempenho
médio das pequenas empresas estd aquém da maioria dos requisitos
de suprimento das empresas lideres regionais ou nacionais, mas pode
ser melhorado fazendo o benchmarking das empresas que se destacam.
Entre as recomendagdes do estudo propoem-se, de forma generalizada,
programas para padronizagdo e controle de processos, capacitagdo e
treinamento continuado de colaboradores, benchmarking das melhores
praticas no estado e implementagdo maciga e coletiva de procedi-
mentos de gestdo da qualidade ambiental, seguranca e saude dos tra-
balhadores e de responsabilidade social. Este ultimo poderia facilitar a
insercdo de empresas cearenses nas cadeias de suprimentos vinculadas
aos investimentos estruturantes que estdo sendo realizados no Pecém.
Todas as andlises neste panorama industrial sdo coletivas e apoiam
acoes de desenvolvimento enddgeno, coletivo e cooperativo.






CONCLUSOES

Benchmarking faz parte do nosso dia a dia. Para comparar ¢
necessario o benchmark, ou seja, a referéncia ou o padrdo a ser medido. A
medicao ¢ feita através de uma escala ou métrica preestabelecida. O mé-
todo para comparar praticas e performances empresariais com o objetivo
de melhorar processos e produtos foi desenvolvido por Robert C. Camp,
em 1979, na empresa Xerox. O entdo presidente da empresa, Charles
Christ, definiu benchmarking como o processo continuo de medigdo de
produtos, servicos ou praticas gerenciais, comparativamente aos melhores
concorrentes ou empresas consideradas lideres. Camp ressalta a impor-
tancia do uso continuado do método, definindo benchmarking como a
busca pelas melhores praticas industriais que levam a lideranga empresa-
rial. O benchmarking informal torna-se uma ferramenta gerencial.

Desde a Xerox, o uso do benchmarking tem evoluido continua-
mente, tornando-se uma das ferramentas mais importantes de gestdo
empresarial. Através dele € possivel comparar produtos, processos, pra-
ticas utilizadas e resultados alcangados. Este manual objetiva descrever,
exemplificar e divulgar o uso desta ferramenta. Para as empresas brasi-
leiras significa disponibilizar um recurso ainda pouco utilizado. Através
do benchmarking a Dire¢do tem a disposi¢do um retrato de suas forgas,
fraquezas e de seus principais gaps. Desta maneira, pode priorizar acdes
de melhorias para alcancar os objetivos estratégicos estabelecidos. Para
apoiar o crescimento econdémico do nosso pais, ¢ importante que as PMEs
estejam em condicdes de competir globalmente. A habilidade de se com-
parar com competidores nacionais e internacionais ¢ fundamental e deve
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ser apoiada por “centros de benchmarking”. Os estudos de benchmarking
proporcionam o aprendizado com as experiéncias de outras empresas. O
objetivo ndo ¢ a copia simplesmente, mas o entendimento dos processos
para saber como e por que melhorar. Destaca-se o benchlearning. O foco
deixa de ser aprender dos outros para aprender com os outros.

Existem varios tipos de benchmarking. Pode-se comparar pro-
dutos, processos e estratégias através de pardmetros como praticas e de-
sempenhos ou indices. E possivel, também, comparar empresas, setores
economicos, cidades e até regides e blocos econdmicos. Quanto ao par-
ceiro, o benchmarking pode ser realizado internamente, na empresa ou
no grupo empresarial, ou externo, comparando com empresas concor-
rentes ou ndo, de diferentes setores. A escolha de empresas parceiras
deve seguir critérios estabelecidos como reputacdo e abertura para pro-
jetos desta natureza. Muitas vezes uma empresa mediadora, sindicato
patronal ou centro de benchmarking presta este servigo.

O processo de benchmarking deve ser simples, sistematico ¢ uti-
lizar o bom senso. Ele ¢ estabelecido em etapas na forma do PDCA, en-
fatizando o seu planejamento e a sua continuidade. O método cléssico de
cinco fases ou roda do benchmarking se inicia pela determinacdo do ob-
jetivo e objeto do benchmarking, seguido pela formagao da equipe de tra-
balho. Apos, sdo identificadas as empresas parceiras e entdo ¢ realizada a
coleta e andlise de dados internos e externos. O método ¢ finalizado com
a adaptacdo das praticas na empresa. Um tipico método de benchmarking
consiste das seguintes etapas: planejamento, coleta de informagdes, com-
paragdo e analise de dados, elaboracao do plano de agdo, e a sua imple-
mentacgdo e avaliagdo. No planejamento definem-se os objetivos estraté-
gicos, 0 objeto do benchmarking e as suas métricas, ou seja, € estabelecido
“0 que, como ¢ por que” sera comparado. A equipe de benchmarking
deve ser representativa, multidisciplinar e ser treinada adequadamente.
Na etapa de coleta de informagoes, sao mapeados os processos internos
e comparados com os de empresas parceiras. Entre os métodos de coleta
de dados, destacam-se entrevistas, questionarios, reunides de trabalho e
visitas locais. Apos a coleta das informagdes, ¢ realizada a analise dos re-
sultados pela equipe de benchmarking. As informacdes devem ser siste-
matizadas e organizadas. Logo ap0s, € necessario comparar as diferentes
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atividades, utilizando as métricas definidas na etapa de planejamento. Os
dados devem ser interpretados cuidadosamente e recomenda-se realizar
um estudo de correlagdo ou causa-efeito para determinar as melhores pra-
ticas a serem implementadas. E importante, ainda, identificar as areas de
melhoria e a projecdo de niveis futuros de desempenho. As agdes devem
ser amplamente discutidas com as partes interessadas para buscar o seu
comprometimento. Na elaboracdo do plano de agdo, sdo priorizadas as
acOes consideradas mais importantes sobre o ponto de vista estratégico
e de ganhos potenciais. Deve-se planejar como serdo implementadas as
solugdes, as melhorias propostas e as respectivas metas. As agdes devem
ser implementadas por responsaveis definidos no plano de a¢do dentro
dos respectivos prazos. Deve ser monitorada e avaliada a eficacia de cada
acdo. Como o processo ¢ continuo, recomenda-se relatar as “ligdes apren-
didas” para que se possa ter maiores beneficios na sua repeticdo. Os mé-
todos variam de acordo com os objetivos e tipos de benchmarking. Um
processo tipico de benchmarking dura de quatro a seis meses e envolve
uma equipe de trabalho de até seis a oito pessoas.

Alguns modelos de benchmarking utilizam indicadores predefi-
nidos em questionarios, configurando banco de dados. Estes modelos
foram desenvolvidos, principalmente para PMEs, e possibilitam rela-
térios comparativos por pais, atividade, nimero de funcionarios, entre
outros. Apos a inser¢ao dos dados de uma empresa, geram-se relato-
rios, possibilitando a visualizacdo do posicionamento e gaps de um de-
terminado grupo extratificado. Com excecao da empresa estudada, as
demais ndo sdo identificadas individualmente. Destacam os modelos
Probe, BMIndex, Simap e GEO. O Probe, aplicado a industria, foi de-
senvolvido com varidveis qualitativas categéricas, caracterizando 54
questdes de praticas e performance em uma escala Likert de 1 a 5. As
questdes representam areas tradicionais como Sistema da Qualidade,
Engenharia Simultanea, Produgdo Enxuta, Sistema de Produgéo,
Logistica, Organizacdo e Cultura e areas desafiadoras como Inovagao,
Sustentabilidade, Uso Eficiente de Recursos e Economia Digital. No
Brasil, este modelo ¢ representado pelo IEL/SC. O modelo BMindex
possui indicadores qualitativos discretos, baseado nos prémios da qua-
lidade e quantitativos com dados financeiros e de gestao. Estes ultimos
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geram variaveis quantitativas continuas com 66 indices. Os indica-
dores financeiros sdo relativos a Rentabilidade, Gestdo Financeira,
Produtividade, Crescimento e Investimento. Os indicadores de
gestdo medem a Satisfacao de Clientes e dos Funcionarios, Inovacao,
Produgdo e Fornecedores. O terceiro modelo, Simap, permite a visua-
lizagdo de gaps por cadeia produtiva, relacionados ao uso de boas pra-
ticas e indicadores de desempenho empresariais. O questionario eletro-
nico esta agrupado em sete subsistemas com 46 critérios. Cada critério
tem uma métrica crescente de desempenho, adaptado da escala Likert
de cinco niveis, caracterizando dados qualitativos categorizados e re-
presentam as praticas de exceléncia dos Prémios da Qualidade, requi-
sitos especificos das normas ISO/TS 16949 e ferramentas do Sistema
Toyota de Producdo. O modelo GEO premia anualmente a “Fabrica do
Ano” através de um questionario com 102 questdes do tipo descritivas
e quantitativas. E considerado um bom teste para avaliagdo industrial.

Os modelos apresentados tém caracteristicas proprias e possibi-
litam que uma empresa possa analisar, de fato, onde ela esta e deter-
minar o caminho a ser percorrido. Neste momento, comega a busca
pela lideranga, uma etapa importante do benchmarking. Todo o pro-
cesso pode ser menos trabalhoso para uma empresa que utiliza o apoio
de empresas de consultoria ou centros de benchmarking, os quais foram
criados em varios paises para atender a crescente demanda por projetos
nacionais e internacionais. Eles facilitam a realizagcdo do benchmarking,
intermediando empresas, buscando parceiros, capacitando as equipes
de trabalho e apoiam na elaboracdo do plano de agdo. No Brasil, os
centros de benchmarking poderiam exercer um papel importante no de-
senvolvimento competitivo de PMEs.

Para que a implementagdo do benchmarking seja eficaz, ela deve
atender as caracteristicas especificas de cada empresa. Entre os fatores de
sucesso na realizagdo de um benchmarking citam-se o comprometimento
da Diregdo, ambiente propicio para mudangas e melhorias, capacidade
de trocar informagdes e de seguir a metodologia planejada e foco nas
melhores praticas e empresas lideres. Camp recomenda iniciar pelas pra-
ticas e depois desenvolver as métricas que identificam as lacunas, mas,
sozinhas, ndo permitem identificar as causas de desempenhos inferiores.
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O benchmarking requer um método para atingir os objetivos es-
tabelecidos. Ele implica relacionamentos entre empresas. Para que as
trocas de informagdes ocorram de forma ética e legal, é necessario um
codigo de conduta entre as partes parceiras. Assim, o benchmarking
deixara de ser associado a uma copia ndo autorizada. Felizmente, este
conceito tem mudado no Brasil e muitos empresarios estdo obtendo
proveito desta ferramenta de forma metodologica, legal e ética. Entre
os principios de um benchmarking ético destacam-se o da legalidade,
da troca de informacgdes e da confidencialidade do contato. Evita-se o
uso ndo autorizado e a divulgacao de informagdes a terceiros, basean-
do-se na reciprocidade.

Finalmente, com este manual esperamos contribuir para que o
benchmarking possa ser utilizado com maior frequéncia, de forma me-
todologica, ética e eficaz para proveito das empresas brasileiras.
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Anexo A: BMindex Questionario

Q Questionario Pentltimo ano| Ultimo ano
1 Faturamento no mercado nacional

2 Faturamento com exportagao

3 Faturamento total

4 Custos das vendas relativo ao faturamento realizado
5 Resultado (lucro) operacional (Faturamento — Despesas)
6 Obrigagoes financeiras (juros a pagar)

7 Lucro antes dos impostos e taxas

8 Custos pessoais

9 Ativo total (imobilizado+estoques+contas a receber)
10 Recebiveis (Contas a receber)

11 Estoques

12 Ativo liquido (Caixa)

13 Outros ativos de curto prazo

14 Dividas (Contas a pagar — Fornecedores)

15 Outras dividas em curto prazo

16 Empréstimos a curto prazo

17 Empréstimos a longo prazo

18 Outras obrigagdes

19 Capital proprio
20 Custo de matéria-prima
21 Investimentos realizados (equipamentos produtivos?)
22 Ne de clientes
23 N2 de novos clientes
24 Despesas com Marketing
25 Despesas com vendas
26 Faturamento via on-line
27 Ne de pedidos
28 Ne de reclamagdes por cliente
29 Ne de pedidos ndo entregues no prazo
30 Ne total de colaboradores (quantidade total)
31 N2 de funcionarios em cargo de direcao
32 % dos colaboradores com ensino superior
33 % dos colaboradores com curso técnico
34 N2 de novos funciondrios
35 Ne de faltas (dias/ano) (absenteismo)
36 Ne© de funcionarios que deixaram a empresa
37 [N2 de funcionarios que deixaram a empresa em menos de seis meses|
38 N de funcionarios do setor produtivo (produgao)
39 Gastos com educagio e treinamento
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40 Gastos com P&D

41 N2 de produtos e servigos existentes

42 Ne de produtos e servigos novos

43 Faturamento com os novos produtos e servigos
44 N2 de fornecedores de produtos-chave
45 Gastos com E-Business

46 Gastos com TICs

47 Tempo médio de entrega

48 Valor de entregas com problemas

49 Valor de entregas no prazo

50 Ne@ de acidentes de trabalho

51 Time to market (tempo de desenvolvimento)
52 Gastos com E-Business no Suprimentos
53 N2 de unidades (produtos) produzidas

54 N2 de unidades (produtos) entregues

55 N¢ de unidades com defeitos ou ndo completas
56 N2 de pedidos com uso da garantia

57 % de sucata (Refugo)

58 Matéria-prima e insumos

59 Produto ndo acabado

60 Produto acabado

61 Tempo para retrabalho horas/ano

62 Tempo de setup (min.)

63 Tempo total de troca e preparagio

64 % de realizagio do plano de produgao
65 Faltas dias/ano

66 N2 de dias trabalhados por ano

67 N2 de horas trabalhadas por dia

68 Total de horas trabalhadas na producao
69 Area (m?) de produgio e estocagem

Fonte: IZB, 2008
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Anexo B: Indicadores quantitativos do BMindex

1 Indicadores do Benchmarkingindex Observagio/Férmulas

1 Rentabilidade das vendas (margem do lucro liquido) (Q7/Q3)x 100

2 Rentabilidade do capital investido [Q7/(Q17+ Q18+ Q19)] x 100
3 Retorno do ativo liquido [(Q7/Q9 - Q14 -Q15) x 100]
4 Retorno do ativo total [(Q7/Q9) x 100]

5 % custos fixos / faturamento [((Q3 - Q4 -Q5)/Q3) x 100]
6 % custos de pessoal / faturamento [(Q8/Q3) x 100]

7 Valor agregado bruto (sob faturamento) [((Q3 - Q20) / Q3) x 100]

8 Indice de liquidez corrente (current ratio) [(Q10+ Q11 +QI2 +Q13)/(Q14

+QI5+Ql16)]
9 Indice de liquidez imediata (acid test) [QI0+ Q12+ 013 /@4 +
015+ 16)]

10 Prazo médio de pagamento em dias 365 [(Q14/020) x 365]

11 Prazo médio de recebimento em dias 365 [(010/Q3) x 365]

12 Giro do capital de trabalho (working capital turnover) [03/Q10+ Q1 + 12)- Q4

+015)]

13 % do ativo liquido / capital 100 [(Q12/Q3) x 100]

14 Cobertura de juros [07/06]

15 Grau de endividamento 100 [((Q16 + Q17)/Q19) x 100]
16 Produtividade por area (Euro/m?) [(Q3/069) x 1000]

17 Lucro (antes do imposto) / n? de funcionarios [(Q7/030) X 1000]

18 Faturamento / n2 de funcionarios [(03/030) X 1000]

19 Valor agregado por funcionario [(03 - 020) / Q30] x 1000
20 % de aumento do lucro antes do imposto 100 [((Q7 - Q7a) / Q7a) x 100]
21| % de aumento do faturamento em relag@o ao ano anterior 100 [((03 - Q3a) / Q3a) x 100]
22| % de aumento do custo pessoal em relagdo ao ano anterior | 100 /((Q8 - Q8a)/ Q8a) x 100]
23 Valor médio dos pedidos [(03/027) X 1000]
24 % de novos clientes 100 [(Q23/Q22) x 100]
25 N2 de reclamagdes por cliente [028/022]
26 N2 de reclamagoes por pedido 100 [(028/Q27) x 100]
27 % pontualidade nas entregas dos pedidos 100 [(029/Q27) x 100]
28 % de reclamagdes (em garantia) 100 [(Q56 / Q27) x 100]
29 Média de custos pessoais por funciondrios [(08/030) X 1000]
30 Relagdo n® de funcionarios na produgio e indireto [038 /(030 - 038)]
31 Relagao n? de funcionarios e diretoria [030/031]
32 % de funcionarios com titulo académico 100 [(Q32/Q30) x 100]
33 % de funcionarios com formagao técnica (comprovada) 100 [Q33 /030 x 100]
34 % do faturamento investido em educagio e treinamento 100 [(Q39/03) x 100]
35 % de acidentes [050/030]
36 |% de funcionarios que deixaram a empresa (menos seis meses) 100 [(Q37/Q30) x 100]
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37 % de novos funcionarios 100 [(Q34 /Q30) x 100]

38 % de n2 de faltas em dias/dias trabalhados [Q35/Q30]

39 Ne de funcionarios que deixaram a empresa 100 [(Q36 / Q30) x 100]

40 % de investimento sobre faturamento (Q21/Q3)x 100

41 % de investimento de P&D sobre faturamento (Q40/Q3) x 100

42 % de investimento de Marketing sobre faturamento (Q24/Q3) x 100

43 % de investimento de E-business sobre faturamento (Q45/Q3) x 100

44 % de investimento de E-business em suprimentos sobre Q52/Q3)x 100
faturamento

45 Investimento em TIC por colaborador Q46/Q30) X 1000

46 | Custo de venda por pedido (custo de vendas / faturamento) Q25/Q3)x 100

47 % de exportagdo do faturamento Q2/Q3)x 100

48 % de vendas de novos produtos e servigos Q43/Q3)x 100

49 % de novos produtos e servi¢os (no portfolio) Q42/Q41 x 100

50 % do faturamento sobre vendas on-line Q26/Q3)x 100

51 Time to market (meses) Q51

52 Tempo de setup (minutos) Q62

53 % de cumprimento do plano de producdo Q64

54 % de sucata Q57

55 Overall Equipment Effectiveness (OEE) Q47/Q27

56 Tempo médio de entrega (dias) Q47/Q27

57 Partes por milhdo (PPM) Q55/Q54

58 Tempo de retrabalho por colaborador (horas/ano) Q61/Q30

59 | Tempo de troca de ferramentas em % da capacidade total Q63

60 Giro de estoque Q20/Q11

61 % de produtos acabados no estoque Q60 /(Q58+Q59+Q60) x 100

62 % de produtos semiacabados no estoque Q59 /(Q58+Q59+Q60) x 100

63 % de matéria-prima no estoque Q58 /(Q58+Q59+Q60) x 100

64 Valor médio por pedido dos fornecedores Q20/Q44) X 1000

65 Pontualidade na entrega do fornecedor Q49/Q20) x 100

66 Qualidade da entrega do fornecedor Q48/Q20) x 100

Fonte: 1ZB, (2008).
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Anexo C: Questionario UNIDO/Probe

Questionario UNIDO/Probe
A Marque a melhor afirmativa (A) na escalade 1 a 5.
Pontue 2 ¢ 4 para posigdes intermediarias.

SECAO 1: Planos de Negécio e capacidade para atingi-los

1. Objetivos a longo prazo — Visio de futuro (10 anos)

1 Existéncia do negocio objetiva satisfazer as pessoas envolvidas.
3 Nos objetivamos sucesso e lucro nas operagdes.
5 Temos a ambi¢ao de crescimento para alcangar um tamanho muito maior do que o atual.
Evidéncias: Plano de Negocio com objetivos e agdes planejadas.
2. Desenvolvimento de mercados e produtos
1 Estamos satisfeitos com o nosso nicho de mercado e ndo estamos procurando novos

mercados e produtos.

3 Nos queremos desenvolver novos mercados e produtos, mas o dia a dia nos consome
com outras atividades prioritarias.

Para atingir nossos objetivos de crescimento necessitamos desenvolver novos
5 produtos e mercados. Evidéncias: Plano de Marketing com indicadores para
crescimento de clientes e market share

3. Plano Financeiro

1 Nio temos necessidade de inje¢éo de capital no negdcio.

3 | Nosso Plano de Negodcio € mais a longo prazo e precisara de pouco financiamento adicional.

Para atingir nossos objetivos necessitamos de financiamento substancial.
5 Estamos trabalhando nisso. Evidéncias: proje¢ao do fluxo financeiro
relacionado com Plano de Marketing.

4. Desenvolvimento e crescimento da for¢a de trabalho

1 |Antecipamo-nos as necessidades de trabalho e contamos com estabilidade dos colaboradores.

3 Nos prevemos uma expansido modesta no niimero de colaboradores
e em algumas novas competéncias.

Para atingir nossos objetivos necessitamos de uma expressiva expansao
5 no numero de colaboradores e de novas competéncias.
Evidéncia: Plano de Competéncias com a¢des em andamento (18 meses).

5. Habilidades e experiéncias no negocio

1 A geréncia esta lidando com as demandas no negécio.
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3 A geréncia ¢é capaz, mas precisa se desenvolver para apoiar qualquer
expansdo significativa dos negocios.

A geréncia é muito experiente e esta bem equipada para as necessidades
5 do negocio e do seu desenvolvimento. Evidéncias: Plano de Competéncias
para a geréncia com agdes em andamento.

SECAO 2: Gerando negocios

6. Conhecimento do ambiente externo do negécio

1 A geréncia ndo participa ou ndo informa mais do que as demandas diarias.

3 A geréncia esta atenta ao que esta acontecendo no mundo e como eventos
podem afetar o negdcio, e nds tentamos estar preparados.

Nos estamos muito atentos e preparados para as oportunidades ¢ desafios do ambiente
5 externo do negdcio, considerando tendéncias, economia, leis, inovagdes etc.
Evidéncias: SWOT analise, e-mails informativos de alerta, revistas especializadas.

7. Como sdo comparados os nossos produtos com similares pelos nossos clientes?

1 Nos realmente ndo sabemos muito.

3 Nos sabemos um pouco e, com certeza, mais conhecimento nos ajudaria muito.

Nos sabemos muito e obtemos constantemente informagdes de diversas
5 fontes e nos aproveitamos delas para a nossa vantagem. Evidéncia: pesquisa com os
clientes e pontos de vendas. As informagdes séo incorporadas no material de marketing.

8. O que nés sabemos sobre os nosssos clientes?

Nos ndo sabemos muito sobre os nosssos clientes e porque eles
compram de nos (e ndo na concorréncia).

Nos temos relatorios de clientes e obtemos recomendagdes deles
para novos clientes potenciais.

Clientes estdo no foco central do nosso Plano de Negocio. Nos monitoramos cada cliente
5 e solicitamos informagdes e comentarios sobre suas expectativas e porque usam nossos
produtos. Evidéncias: requisitos de clientes. Cliente satisfeito e expectativas atendidas.

9. Satisfaciio dos clientes. Como nos conhecemos e atendemos
as expectativas dos nossos clientes?

1 A tinica interagdo com o cliente esta relacionada a prestagao do servigo.

A interagdo ¢ feita, principalmente, através de meios informais e reclamagoes.
Traduzimos isto em procedimentos e usamos para melhorar os produtos existentes.

Temos varios mecanismos formais e informais para identificar as expectativas
5 dos clientes. Eles alimentam continuamente o desenvolvimento de produtos.
Evidéncias: procedimentos documentados.

10. O que noés fazemos com os produtos niio conformes e com a insatisfacio de clientes?
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Nao temos procedimentos para capturar ou usar dados sobre reclamagdes de clientes.

Nos temos registros e tentamos assegurar a sua nao repetigao.

Nos usamos reclamagdes como oportunidades de melhoria. Nos monitoramos as vendas e
perguntamos aos clientes se esta ok, sendo fazemos alteragdes. Evidéncias: procedimento
para tratamento de reclamagdes e oportunidade de melhorias.

11. Como nés sabemos o quanto o nosso cliente esta satisfeito?

Nao medimos a satisfagdo.

Nos os consultamos oportunamente.

Nos perguntamos continuamente para os clientes, em grupos e/ou individualmente, através
de questionarios que nos fornecem com precisdo o quanto estio satisfeitos. Evidéncias:
indicadores de satisfagdo e procedimentos formais para resolugdo de problemas.

12. Na nossa opinifio o quanto satisfeito esta o nosso cliente?

Nos recebemos muitas reclamagoes.

Nos recebemos a mesma quantidade de feedbacks positivos e negativos.

Nos sabemos de fato que a maioria dos clientes esta bem satisfeita.
Evidéncias: declaragdes e questionarios de satisfagao.

13. Mantendo os nossos compromissos (confiabilidade de prazo, qualidade e pos-venda)

Infelizmente, nossos clientes, com frequéncia, se sentem decepcionados conosco.

Nos geralmente cumprimos com 0s n0ssos COMpPromissos, mas, as vezes,
acontecem problemas.

Nos nunca decepcionamos nossos clientes. Evidéncias: resgistros que comprovem
compromissos atendidos.

14. Quanto tempo os nossos clientes permanecem nossos clientes

Nossos clientes mudam constantemente.

Nos conseguimos manter um grupo estavel de clientes.

Nos raramente perdemos clientes. Eles parecem “grudados” em nos.
Evidéncias: lista de clientes por ano, demonstrando poucas perdas.

15. Participacio no mercado (market share)

Nos estamos com menos negocio do que usualmente (fraco ou em declinio).

Parece que obtemos nosso market share (estavel).

Nos estamos fazendo progresso com mais negdcios e maior market share.
Evidéncias: ganhos reais em novos nichos de mercado.

SECAO 3: Trabalhando com funcionarios

16. Envolvimento dos funcionarios

Pouca participagao.
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3 [Nos frequentemente participamos a nossa visao, planos e preocupagdes com os funcionarios.

Eles ajudam a formatar os nossos planos e modificar a nossa forma de pensamento.
5 Nosso negocio € uma jungdo de esforgos.
Evidéncia: processo de consulta e participagdo nas decisdes.

17. O quanto as pessoas estio envolvidas na nossa forma de trabalhar?

1 Nos esperamos que cada um faga bem o seu trabalho.

3 Alguns funcionarios fazem sugestdes. Se forem uteis, nos adotamos.

Nos motivamos todos a melhorarem em seus processos e produtos.

3 Evidéncia: programa motivacional e melhorias efetuadas.
18. O que acontece quando algo sai errado?
1 Alguém ¢ culpado por isso.
3 Nos buscamos a causa do problema e atuamos para ndo ocorrer novamente.
5 Erros sdo vistos como oportunidades de melhoria no processo de aprendizado.
Evidéncia: processo documentado para lidar com problemas.
19. Como um bom trabalho é reconhecido
1 Nos esperamos que o trabalho seja sempre bem feito, sem necessidade
de reconhecimento ou premiagao.
2 Otimas ideias sdo reconhecidas e divulgadas. No minimo, informalmente.
3 Todos sabem que os seus esfor¢os e realizagdes sdo muito apreciados.
Evidéncia: sistema formal de reconhecimento e premiagao.
20. Treinamento
1 Nos trabalhamos com pessoas com habilidades necessarias para desenvolver as tarefas.
3 Temos recursos para assegurar treinamentos, conforme necessidades e solicitagdes.

Para nods, educagdo e treinamento sdo investimentos no futuro.
5 Os funcionarios sdo consultados no planejamento.
Evidéncia: Plano de Treinamento e procedimento de coleta de informagdes.

21. Satisfag¢do dos funcionarios

1 As pessoas nao ficam muito tempo na nossa empresa e nosso absenteismo ¢ alto.

As pessoas parecem satisfeitas e ndo temos grandes problemas

3 com absenteismo e rotatividade.
5 As pessoas gostam de t_raball_lar‘aql_li e sdo dedicadas. Raramente fa}tam
ou saem da empresa. Evidéncia: indicadores de absenteimo e rotatividade.
22. Recrutamento e Desenvolvimento
1 Nos s6 contratamos pessoas quando precisamos.
3 Nos temos um processo de recrutamento que atende as necessidades

a curto prazo (imediatas).
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Nos nos antecipamos as nossas necessidades e planejamos cuidadosamente
o recrutamento. Os novos funcionarios sdo acompanhados na nossa empresa.
Evidéncias: necessidades futuras e relacionadas com o plano de negdcio.

23. Contrato, condicdes de trabalho e bem-estar dos funcionarios

Nos tentamos atender os requisitos legais e estatutarios.
As vezes, temos duvidas se conseguimos.

Nos atendemos a legislagdo e ndo temos beneficios extras.

Os beneficios vao além dos requisitos legais e estatutarios.
O bem-estar dos funciondrios ¢ muito importante para nos.
Evidéncia: beneficios de pensao, planos privados de seguro e saude...

24. Liberdade e empowerment

Os funcionarios ndo sdo encorajados para agir diferente do estabelecido nos procedimentos.

Os funcionarios tém limites definidos para agir.

Os funcionarios sao motivados para agir da melhor forma e resolver os problemas.

SECAO 4: Realizando o trabalho

25. Qualidade

As coisas ndo acontecem sempre da mesma forma. O controle (inspec¢do) assegura a
qualidade.

As boas praticas se aplicam sempre da mesma forma.

Nos estamos sempre melhorando as nossas (melhores) praticas.
Evidéncia: procedimento documentado para melhorar a forma de fazer o trabalho.

26. Melhoria nos processos do negocio

Nos ndo temos tempo suficiente para analisar e melhorar os processos do negocio.

Nos usamos, frequentemente, 0 nosso tempo para melhorar 0s nossos processos.

Nos analisamos, regularmente, 0s nossos principais processos do negocio e a sua gestao.
Quando necessario, nos os redesenhamos.
Evidéncia: procedimento formalizado para revisar processos e melhorias realizadas.

27. Tempo de reacio (Pedidos e situa¢des urgentes)

Algumas vezes devagar e sem reagdo.

Bastante rapido, especialmente em situagdes relacionadas aos clientes.

O cliente ¢ atendido prontamente, as vezes, em regime urgente.

28. Como n6s mensuramos?

Comparamos o faturamento com o custo para produzir.

Medimos custo, eficiéncia e produtividade.

Monitoramos a satisfagdo dos clientes, dos funcionarios,
aumento de vendas, satde, acidentes...
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29. Tempo necessario (lead time de entrega)

1 As vezes, perdemos alguns pedidos, pois nosso tempo de entrega ¢ muito longo.
3 Nossa velocidade nao ¢ um diferencial para ganhar pedidos.
5 No6s ganhamos pedidos, pois somos mais rapidos do que a concorréncia.

30. Ritmo de produg¢io. Como controlamos o ritmo de producio?

1 Parece que estamos sempre correndo para terminar o trabalho no prazo.

3 Alguns trabalhos precisam ser monitorados para ficarem prontos no prazo.

A maioria dos trabalhos seguem sem problemas e raramente temos
dificuldades em néo atender requisitos.

31. Prazo de entrega. No6s executamos o trabalho no tempo?

1 | Nos tentamos sempre entregar nas datas prometidas, mas, inevitavelmente, ocorrem atrasos.

3 Na maioria das vezes entregamos no prazo, mas nem sempre ¢ possivel.

5 Sempre que prometemos cumprimos. Exce¢des sdo raras.

32. Manutencio de maquinas e equipamentos (informatica)

Fazemos somente manutengao corretiva (apos quebra). Talvez seja esta a
causa dos nossos problemas com equipamentos e atrasos de entrega.

Nos temos plano de manutengdo baseado nos fabricantes.
Temos seguranga de dados e back-up.

Manuteng¢ao preventiva com participagdo dos operadores (TPM).
5 Nos nos antecipamos aos problemas e investimos para preveni-los.
Evidéncia: plano de manutengao preventiva, preditiva e TPM.

33. Como nos selecionamos fornecedores

1 Menor prego.

3 As decisdes de compra sdo baseadas em prego, prazo e qualidade.

Nos procuramos fornecedores como extensdo de nossa empresa.
5 Eles sdo envolvidos no planejamento e entrega de nossos produtos.
Evidéncias: relacionamento a longo prazo baseado na transparéncia e

confianga.

34. Desempenho dos fornecedores (confianca)

1 Nos temos, frequentemente, problemas com qualidade e prazo.
3 Nos temos, ocasionalmente, problemas com qualidade e prazo.
5 Nos confiamos nos nossos fornecedores. Evidéncia: avaliagdo de desempenho.

35. Como lidamos com seguranga e satide

1 Achamos que fazemos o que ¢ legal.

3 [Nos atendemos aos requisitos legais e estatutarios e vamos além, mas néo temos alta prioridade.
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Nos temos uma abordagem estratégica e pro-ativa para as questdes de seguranga e
saude com politicas bem implementadas e muito além dos requisitos legais.

36. Sustentabilidade. Nosso negocio é sustentavel?

Nosso negdcio desconhece ou ndo prioriza minimizar o impacto de
nossas atividades na sustentabilidade.

Nos identificamos aspectos ambientais, econdmicos e sociais de nossas
atividades e estamos tendo progresso nestas questoes.

Nosso negdcio ¢ um exemplo de boas praticas sustentaveis com energia, material e outros
recursos relacionados com aspectos ambientais, econdmicos e sociais. Nos influenciamos
positivamente outras empresas com fornecedores.

37. Qual é 0 impacto que temos no meio ambiente e na sociedade?

Nosso negocio desconhece o impacto ou sabe que o impacto ¢é significante e negativo.

No6s monitoramos o impacto social e ambiental de nossas atividades. Os impactos negativos
sdo reduzidos e estamos melhorando continuamente a nossa performance de sustentabilidade.|

Nos temos codigos e procedimentos que incluem também responsabilidades por efeitos
indiretos de nossas atividades. Impacto negativo das atividades foram eliminados com
balanco positivo e agdes reparadoras.

38. Relacionamento com especialistas, universidades e consultores

Muito pouco relacionamento.

As vezes, quando estamos necessitados.

Mantemos contato constante e nos apoiamos neles nas nossas decisoes.

39. Aprendizado com outras empresas

Nos temos poucas informagdes sobre o que os outros fazem e como fazem.

Estamos atentos e tentamos superar os nossos concorrentes.

Nos olhamos como os melhores fazem e tentamos aprender com eles quando necessario.
Evidéncia: implementag@o das melhores praticas desenvolvidas por outras empresas.

40. Foco no cliente. Gestao dos “momentos da verdade”

Processos com contato com clientes néo identificados e apropriadamente conhecidos.

Nos processos do cliente foram identificados os principais pontos de relacionamento.

Nos asseguramos que todo contato com o cliente ¢ executado com exceléncia e problemas
potenciais sdo antecipados e prevenidos.

41. Produtividade (Ganhos de produtividade anual)

A nossa produtividade esta diminuindo.

Melhorando moderadamente (2 a 5% ao ano).

Melhorando consistentemente. Ganhos significantes (15% ou mais por ano). Evidéncias:
indicadores faturamento por colaborador, retorno de capital investido e identificagdo de
fatores contribuitivos para uma tendéncia positiva
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42. Custos operacionais. Nossos custos operacionais sio:

Altos.

Na média do setor.

Os mais baixos do setor. Evidéncia: indicadores e benchmark de custos operacionais

43. Equipamentos (flexibilidade) e layout (fluxo de materiais)

Layout restringe nossa flexibilidade e capacidade de respostas a variagdes de demanda.
Evidéncia: layout funcional para médios e grandes volumes.

Layout aceitavel, mas ndo ideal.

Layout ¢ ideal e apoia a nossa flexibilidade e capacidade de respostas.
Evidéncia: equipamentos flexiveis, baixa perda de transporte,
layout adequado a flutuagdes de demanda.

44. Programacio da produ¢do. Empurrada versus puxada

Programacéo da producdo empurrada. Material € processado antecipadamente
e foco no inicio da produgao.

Programagao da producdo empurrada e puxada.

Programagao da produgédo puxada. Nada ¢ produzido sem demanda de cliente.
Evidéncias: cartdes Kanban, sistemas visuais (Andon), foco na montagem final (puxada).

45. Tamanho de lotes de producio

Lotes grandes e grandes quantidades de produto semiacabados na fabrica.

Estamos diminuindo o tamanho dos lotes e realizando o balanceado de linhas
e de postos de trabalho.

Tamanho do lote tao pequeno quanto desejado pelo cliente. Evidéncias: estudos de
balanceamento, setup rapido, pouco estoque intermediario, tamanho de lotes flexiveis.

SECAO 5: Novos mercados

46. Como noés adquirimos novos clientes?

Nos ndo somos pro-ativos.

Nos fazemos somente propaganda local.

Nos temos um plano de marketing baseado em pesquisas de mercado. Contratamos servigos
terceirizados. Evidéncias: Plano de Marketing e a¢des pro-ativas.

47. Como noés desenvolvemos novos mercados?

Nos ndo sabemos.

Nos desenvolvemos o mercado através das solicitagdes de clientes.

Nos conduzimos pesquisas para estudar a viabilidade do potencial de novos mercados. Nos
sabemos como desenvolver proativamente um novo mercado.

SECAO 6: Desenvolvimento de produtos (e servicos)

48. Melhorias de produtos

Pouco envolvimento de clientes nas melhorias.
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3 No6s melhoramos produtos quando o cliente sugere.
5 Nos temos métodos para saber(? que o cliente.de'seja't € como a}tender’
as suas necessidades nos produtos. Evidéncias: as principais melhorias realizadas.
49. Planejamento de novos produtos ou alteragdes
1 Geralmente nds ndo planejamos.
3 Nos planejamos novos produtos ou alteragdes somente a curto prazo.

Nos sabemos o que vamos vender no futuro e planejamos antecipadamente novos
5 produtos e alteragdes. Evidéncias: Exemplos de incorporagdes de tecnologias,
requisitos de clientes, do mercado e da sociedade.

50. Novas ideias. Inovacdes desenvolvidas (nos tltimos trés anos)

1 Nenhuma recentemente. Nos somos seguidores.

3 Quando surge uma nova ideia, nos a desenvolvemos.

Desenvolver e implementar novas ideias faz parte do nosso dia a dia. Nos somos
5 frequentemente copiados. Evidéncia: percentual do negdcio que vem de novas ideias.
Novas ideias desenvolvidas nos ultimos trés anos.

51. TIL. Uso de computadores e sistemas

1 Nos usamos computadores para aplicagdes basicas (ex. edi¢do de texto).
3 No6s usamos computadores para reduzir custos (tempo e pessoas),
mas isto ndo altera a nossa rotina.
5 O uso de TI mudou a forma de operar (e respostas) com os clientes.
Evidéncia: uso de sistemas de informagéo.
SECAO 7: Gestiio de recursos financeiros
52. O quanto nés dominamos o processo de financiamento do negocio
1 Nos ndo temos experiéncia de como identificar recursos financeiros e como obté-los.
Nos tentamos uma vez s6 (ou nunca).
3 Nos conhecemos nossas opgoes, oportunidades e identificamos as necessidades
através do plano de negocio.
5 Nos exploramos novas alternativas e abordagens. Nos temos uma abordagem
estratégica do financiamento e o revisamos continuamente.
53. Planejamento do fluxo de caixa
1 Nos temos problemas para cobrir os pagamentos.

3 Nos temos que pressionar clientes e renegociar com os fornecedores. Desta maneira, nos
conseguimos balancear o fluxo monetario de entradas e saidas.

5 | Nos temos boas condi¢des para negociar ¢ bom controle do fluxo de caixa (boa acuracia).

54. Com que frequéncia ¢ realizada a previsiao do fluxo financeiro?

1 Nos nao fazemos.
3 Quando requisitado pelo banco ou institui¢des financeiras.
5 Regularmente e continuamente.

Fonte: Baseado no UNITED NATIONS INDUSTRIAL DEVELOPMENT ORGANIZATION (2013).
Obs.: A palavra produto inclui qualquer tipo de servigo.
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Anexo D: Indicadores qualitativos do Simap

SIG (GP01) 0 25 50 75 100
1. 1509001
2. 1S0 14001
3 Procedimentos | Procedimentos |Programa formal |Realiza auditorias .
.58 X . - ~ . Certificado
informais documentados | de implantagdo internas
4. sA8000
5. OSHAS 18000
Gestio da
Producio 0 25 50 75 100
(GP02)
6. Tempo de setup Procedimentos . .
(médio da fabrica) Informal documentados Tempo < 60 min | Tempo <40 min | <10 (SMED)
Planilhas
7. PCP Informal eletronicas Software MRP e MRP II ERP
(Excel, Calc etc.)
8. Estudos de Processos Processos
Capabilidade Informal instaveis estaveis CEP Cpk>2
, _109 0,
S Cust0§ da (m) Desconhecidos Monitora 1-10% < 1% faturamento <0,5%
Qualidade faturamento faturamento
10.Controle de Parametros Parametros Parametros Instrumentos Estudos de
Processos informais formais controlados calibrados capabilidade
11. Defeitos - PPM| Desconhecidos |  Conhecidos 1-10% <1000 ppm <500 ppm
12.Tipo df: corretiva plano 1nform~a I de preventiva preditiva TPM
Manutencao manutengao
13. Filosofia ¢ N o utiliza Uma ferramenta |Duas ferramentas| Trés ferramentas Muitas
Ferramentas JIT ferramentas ferramentas
14. Desenvolvi- Monitora Programas de Estabelece
mento de Informal Formal s .
desempenho capacita¢do parcerias
Fornecedores
15. Idafle média dos Desconhecida | Maior 20 anos 10 a 20 anos 5a 10 anos <5 anos
equipamentos
Gestio de
Produtos 0 25 50 75 100
(GP03)
16. Dominio e uso Conbhece e utiliza Utiliza as . Utiliza 100%
s Desconhece . L Utiliza sempre .
de normas técnicas parcialmente principais e atualiza
17. CAD - CAE - L CAD-CAE-
CIM Desconhece Conhece Utiliza CAD CAD e CAE CIM
18. Eng. Simultanea| . .
¢ Equipes Nio utiliza . Utiliza Procedimento Implementando | Utiliza sempre
. informalmente | documentado
Multifunc.
19. Lead Time de Nao controla  [Controle informal Monitora Competitivo E benchmark

desenvolvimento

(melhor)
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20. Metodologia .
Melhora Usa conceito
para Desconhece Informal Documentado .
. continuamente | [lessons learn
desenvolvimento
21. Parcerias Fornecedores ¢
Clientes Nao realiza Informal Formal Fornecedores h
clientes
e Fornecedores
Gestio Estratégica
(GP04) 0 25 50 75 100
22. Planejamento Monitora .DSSdobr?
L. Informal Formal . Informa a todos | missdo, visdo e
estratégico periodicamente S
indicadores
23. Estrategla de Informal Definida Monitora Informa Plano de agdo
produgédo
24. Estilo de
hde}"ang:a N Controlador Centralizado | Descentralizado | Participativo Ambiente para
envolvimento dos melhoria
empregados
25. Uso do S E benchmarking | E benchmarking | E benchmarking | E benchmarking
. Nao utiliza . . . N
benchmarking local regional nacional internacional
26. Orientagdo ao Informal Monitora Pesquisa de Monitora a Clientes muito
cliente insatisfagdo satisfagdo satisfagdo satisfeitos > 80%
27. Indicadores Informal Financeiros Qualidade Processos PDCA -‘Metas
definidas
Gestio da
Logistica (GP05) © 2= s = i
28. Controle de Baixo Controle Controle total e Sistemas Sistema integradol
estoques controle documentado | documentado | interdependentes &
29. Rotatividade de| Baixo giro, sem | Monitoramento Giro de estoques | Giro de estogues Giro maior do
: . de lal2vezes | entre 12a24
estoques monitoramento parcial que 24 vezes
a0 ano anos
30. Prestadores | Naoconsidera | Utilizaapenas |Utiliza transporte Integrador
. .. Usa operador 2
e operadores importante, tem transportador terceirizado e logisti Logistico
T P .. . ogistico
logisticos frota propria terceirizado outro servigo (todo o canal)
. Naio usa Usa poucas Usamaquinas | Sistema semi- Maq“‘? ario
31. Manuseio P P ~ . automatizado e
maquinas maquinas padrdo automatizado o
robotica
b Nao usa Usa paletes de Usa pa lete Usa paletes e Uso
32. Unitizagao . . especifico, contenedores contenedores
nenhum tipo qualquer tipo ; .
estantes ¢ outros | especificos padronizados
33. Fluxo de Manual, Controle| Ple}n{lha Uso de codigo de RFID Container
e . eletronica ou ;
materiais Visual . barras GPS Inteligente
softwares
34. Fluxo de Consulta por Consulta por EDI Rastreamento por] Bases de dados
Informagao telefone celular |internet e e-mail satélite ou GPS integrados
. Compartilhamento|
3.5' Flu)_(o Informal Individual Parcialmente de bancos Integragdo total
Financeiro Integrado de dados
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de investimento

36. Transagdes Manual | Pedidosatravés | - p e i | ECR ou CRM | Marketplace
comerciais do computador
37. Controle de Manual ou Plém.lha Uso de codigo Telefone ou Voz
. . eletronica ou de selegdo - WMS
armazém controle visual de barras
software RFID
. Planilha
38. Sistema de Informal eletronica ou Milk-run GPS, Software de TMS
Transportes roteamento
software
39. Relacionamento| . ~ . Gerenciamento e .
. So6 relagdes . Parcerias por . Parcerias
na cadeia de L Parcerias . relacionamento .
. comerciais longos periodos estratégicas
suprimento com fornecedores|
Gestdo de RH
(GP06) 0 25 50 75 100
40. .Plano de Informal Procedimento Mon'ltora horas <20 horas 20 horas
Treinamento documentado treimnamento
41. Descrigdo Descrigdo de Descrigdo de | Programa multi/ |  Avaliagdo de
de cargos e Informal . P N P
. resp./ autoridade | Competéncias | funcionalidade | Competéncias
competéncias
42. Erggrqmas Informal Formal Mais de um \Varios programas| Participacdo em
participativos programa resultados
Gestiao Financeira
(GPO7) 0 25 50 75 100
43.ERP Custeio Utiliza para
IDireto Custeio ABC|  Nao realiza Realiza Fase final de p
. . Implementando ) . N tomada de
Método de analise | formalmente parcialmente implementagdo decises
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Anexo E: A fabrica do ano

Questionario: A fibrica do ano. Global Excellence in Operations

PARTE I: INFORMACOES GERAIS
Obs. Valores para o ultimo e antepentltimo ano

1. Por familia de produto

a. Custo unitario:

b. Volume entregue:

2. Descrever o mapa do fluxo de valor

3. Custos de manufatura

a. Custos direto de materiais e aquisi¢do

b. Custos diretos de produgao (salarios)

c. Custos indiretos de produgao (manuseio, qualidade, manutengéo...)

d. Custos indiretos de materiais e servigos

e. Salarios administrativos e beneficios

f. Energia

g. Depreciagao de equipamentos

h. Depreciagao de prédios e terrenos

i. Outros custos prediais (taxas, aluguel...)

j- Outros custos alocados na planta industrial

k. Outros custos especificar

1. Custo total de produgao (somatorio)

m. N2 de funcionarios na planta

4. Informacdes financeiras

a. Faturamento liquido

b. Custos de compra de material e servigos

c. Custos do inventario

d. Valor adicionado

e. Lucro operacional antes das taxas e impostos

f. Lucro operacional liquido (apds imposto)

g. Capital empregado

h. Custo médio de capital (ponderado)

i. Valor econdmico agregado (EVA)
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j- Rentabilidade liquida dos ativos

k. Rentabilidade sobre as vendas

1. N total de funcionarios

5. Definir segmentos de mercados (produto, regidio e clientes)

6. Definir market share

7. Percentual de crescimento comparando com a média
dos trés principais concorrentes

8. Informacdes sobre a empresa, fornecedores, catalogos...

PARTE II: FATORES DE SUCESSO

1. Estratégia operacional

1.1 Descri¢fo das estratégias operacionais atuais e futuras

a. Custo unitario (% realizado nos ultimos 3 anos) - Estratégia utilizada
ou a ser utilizada (% esperado nos proximos 3 anos) — (como a mudanga
aconteceu/acontecera)

b. Vendas (% realizado nos ultimos 3 anos) - Estratégia utilizada
ou a ser utilizada (% esperado nos proximos 3 anos) - como a mudanca
aconteceu/acontecera)

c. Capital empregado (% realizado nos ultimos 3 anos) - Estratégia utilizada ou
a ser utilizada (% esperado nos proximos 3 anos) - (como a mudanga aconteceu/
acontecera)

d. Ativo permanente (% realizado nos tltimos 3 anos) - Estratégia utilizada
ou a ser utilizada (% esperado nos proéximos 3 anos) - (como a mudanga
aconteceu/acontecera)

1.2 Analise dos fatores de sucesso (1 a 5 para importancia) e (1 a 5 para
desempenho frente a concorréncia)

a. Pre¢o mais baixo b. Qualidade do produto c. Inovagdo de Entrega
e. Outros (especifique)

2. Desempenho gerencial:
2.1 Descreva o sistema de desempenho da fabrica com a analise do ano anterior

3. Desenvolvimento de Produto e Processo
Obs. Valores para o ultimo e antepentltimo ano, em meses.

3.1 Métricas de inovagio

a. Duragdo média do ciclo de vida em més do produto no setor

b. Time-to-market para introdug@o de novos produtos

c. Time-to-production para novos produtos (metas de qualidade, produtividade...)

d. Time-to-profit para novos produtos

e. Contribui¢do do produto no primeiro quarto do seu ciclo de vida: no % de vendas
e no % do resultado

f. Percentual de vendas com produtos inovativos.
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4. Integracio de Fornecedores

4.1 Praticas de Suprimentos: Valores para o ultimo, antepentiltimo ano e
planejado para os proximos dois anos

a. Percentual de entregas com atrasos ou ndo conformidades

b. Tempo médio de entregas em dias

¢. Redugdo de custos devido a agao de aquisi¢do em percentual de compras

d. Redugéo de custos devido a agao de melhorias de projeto em
percentual de compras

e. Redugdo de custos total em percentual de compras

f. Percentual de aquisi¢@o de paises com baixo custo de mao de obra

4.2 Especifique o plano de compras para atingir o planejado para os
proéximos dois anos.

5. Processos de manufatura com valores para o tltimo e antepeniltimo ano

5.1 Informacdes sobre os processos de manufatura

a. Tempo ocioso de produgdo, em horas (final de semana, feriados...)

b. Tempo ocioso por falta de demanda, em horas

c. Tempo para manutengao e limpeza, em horas

d. Tempo médio de setup e quantidade de setups

e. Outras paradas planejadas

f. Paradas por quebra de maquinas

g. Tempo de espera por falta de material

h. Outras paradas ndo planejadas (especificar)

i. Tempo real de produgao

j- Tempo total tedrico de produg@o (soma 5.1.a até 5.1.i/ 24horas x 365 dias)

k. Utilizagdo 1 =5.1.i/ 5.1

1. Utilizagdo 1 =5.1.i/(5.1.j-5.1.a)

m. Aprovadas sem retrabalho = Total de conformes /total produzido

5.2 Informacdes sobre o tempo produtivo disponivel em horas

a. Tempo produtivo em horas trabalhadas

b. Tempo ndo produtivo (espera) em horas trabalhadas

c. Tempo para retrabalho

d. Tempo para inspegao

e. Tempo para manuseio e transporte de material

f. Outros tempos ndo produtivos (ex. treinamento)

g. Tempo disponivel total
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5.3 Custos da Qualidade (preventivo, inspecio, falhas internas, falhas
externas e total)

5.4 Custo de manutencio e reposiciio (ano anterior)

5.5 Esfor¢o de manutencio em horas (preditivo, preventivo, emergencial,
custos planejado e ndo planejado)

6. Integragio com o cliente

a. Como ¢ medida a satisfagdo do cliente e os resultados alcangados no ultimo e
antepenultimo ano

b. Prémios recebidos de clientes?

7. Supply Chain Management para o ultimo e antepenultimo ano

7.1 Métricas de Supply Chain Management

a. Percentual de pedidos atendidos por estoques existentes

b. Percentual de pedidos atendidos pelo centro de distribuigdo, dentro de 24 horas

c. Percentual de pedidos fornecidos por demanda (Just in time)

d. Lead time médio de entrega (pedido-produgdo-entrega)

e. Lead time padrao de entrega do setor

f. Lead time médio de produgao

g. Percentual de entregas corretas no prazo desejado do cliente

h. Percentual de entregas corretas (prazo, qualidade e quantidade)
acordado com o cliente

i. Percentual de reclamagdes por entrega

7.2 Lead time: Recebimento e Processamento do Pedido, Produgao (tempo de
espera) e Entrega (tempo de espera)

7.3 Flexibilidade da Producéo: Dias necessarios para aumento nao planejado de
20% da produgao

7.4 Rotatividade anual para o ultimo e antepeniiltimo ano

a. Matéria-prima e componentes adquiridos

b. Estoque em processo

c. Produto acabado

d. Total

8. Gestio de Recursos

8.1 Recursos Humanos na fabrica (direto e indireto): Absenteismo (%) e Dias
parados por acidente (%) e Investimentos voluntarios feitos para melhorar as
condigdes de trabalho ou satde

8.2 % de funcionarios por categoria e processos

8.3 Descrigiio do modelo de carga de trabalho semanal (flexibilidade, minimo,
maximo, horas extras...)

8.4 Qualificaciio da mio de obra (horas treinamento/funcionario
e dire¢do, investimento em treinamento por funcionario e dire¢do, ¢ % de

funcionarios polivalentes.
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9. Eficiéncia nos Recursos (na produgio no ultimo e antepeniiltimo ano)

9.1 Descrever politicas, objetivos e resultados no uso eficiente de recursos

9.2 Vocé reduziu o uso de matéria-prima? Como?

9.3 Redugdes de custos e consumo de energia elétrica

9.4 Redugdes de custos e consumo de gas e 6leo

9.5 Redugdes de custos e consumo de agua

9.6 Emissao de dioxido de carbono (CO2)

9.7 Geragdes de residuos (lixo) em tonelada e disposi¢ao (custos) para produgio,
reciclaveis e especial

9.8 Custos de transporte interno e externo

PARTE I1I: MELHORES PRATICAS

1. Descrever as abordagens inovativas, iniciativas de melhorias e praticas que sao
destaques no setor. Explore o tema eficiéncia no uso de recursos, incluindo metas e
acdes desenvolvidas.
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Lista de contetidos

M

Analise de Correlagdo

APQC

AT&T

Bdmindex

Bencharking interno

Benchlearning

Benchmark

Benchmarking de Desempenho

Benchmarking de Processo

Benchmarking de Produto

Benchmarking Estratégico

Benchmarking Externo

Benchmarking Genérico

Benchmarking Industrial

Benchmarking Integrado

Benchmarkingindex

Benhmarking do Capital Intelectual

Boas Praticas

BSC

Centros de Benchmarking

Classe Mundial

Competitivo

Consorcial Benchmarking

Critérios

Desempenho

EFQM

Empresarial

Engenharia Reversa

Estrutural

Etica

Exceléncia Empresarial
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Ferramentas

Funcional

GBN

Geragdes do Benchmarking

Indicadores

Indicadores de Desempenho

Indicadores de Gestao

Indicadores Financeiros

Indices da Gestdo de Pessoas

Indices da Inovagdo

Indices da Produtividade

Indices da Satisfacio

Indices da Satisfagéo do Cliente

indices de Rentabilidade

Indices do Crescimento Financeiro

Indices dos Fornecedores

Indices dos Investimentos

Indices Financeiros

IPK

1ZB

Malcolm Baldrige Award

Medidas de Desempenho

Melhores Praticas

Método

Meétodo de cinco fases

Meétodo de quatro fases

Método Genérico

Metodologia

Microscope

Modelo

Modelo Classico

Modelo Integrado

Monitoramento

OEE
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Padrao

Partes por milhdo (ppm)

PDCA

Performance

Perspectivas

PMEs

Prémios da qualidade

Probe

Processos Internos

Questionarios

Relagdo causa-efeito

Satisfagdo de clientes

Spendolini

Tipos de benchmarking

Toyoda Kiichiro

Xerox
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