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A todas as pessoas que acham que o Benchmarking é apenas uma cépia, pensem

que até ele podera ser mais criativo que 0s outros processos.
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Temos a prova viva de que uma empresa
pode funcionar com o coracgao,
nutrir a alma e
ainda assim render lucros.
Mostrar que é possivel,
a longo prazo,
oferecer valor aos seus acionistas sem sacrificar
a crenca central de que se deve tratar os funcionarios
com respeito e dignidade,
tanto porque temos uma equipe de lideres
que acreditam que isso é certo
quanto porque essa é a melhor forma de se

fazer negocios.

Trecho do livro “Dedique-se de coracdo” de Howard Schultz
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LISTA DE ABREVIATURAS, SIGLAS E SiMBOLOS

APQC : American Productivity and Quality Center’s International.

Best in class: melhor da classe.

Benchmark: uma realizagdo “melhor da classe”, medida; uma referéncia ou padrao
de medida para comparacao.

Benchmarking :um processo de medida sistematico e continuo.

Just in time: estratégia de producado com estoques zero.

Kanban: método de controle de qualidade e processos.

Software: programas projetados para ativar as funcées do computador.

Hardware: todo o equipamento, inclusive periféricos de um computador.

Staff: equipe de apoio.

Mix: conjunto de decisdes coerentes por meio das quais a empresa pretende atingir
0 segmento de consumidores escolhido como objetivo.

SPI : Strategic Planning Institute Council on Benchmarking

IBC : Internacional Benchmarking Clearing-house

DSC : Design Streering Commitee

Dantotsu : lutar pelo melhor dos melhores.

ISO 9000: conjunto de normas relativas a sistemas de garantia de qualidade.

QA : Quality Assurance

JUSE : Japanese Scientists and Engineers

Inputs: informacdes liberada do mundo exterior para dispositivo de processamento
de dados.

LUTI : Learn, Use, Train, Inspect ( Aprender, usar, treinar e inspecionar)

PDCA: Plain, Do, Check and Act ( Planejar , pesquisar, adaptar e melhorar ).
TQM: Total Quality Management ( Gerenciamento da qualidade total ).

Gaps: hiato, intervalo. Uma diferenca de desempenho , identificada através da com-
paracao.

PRM: Padroes Referencias de mercado.
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RESUMO

Surge no dia a dia , uma duavida constante :como saber o caminho que uma organi-
zacao deve percorrer frente a tanta qualidade, competitividade e produtividade das
concorrentes ?

Nesse sentido processos empresariais aparecem como fonte de informagdes im-
prescindiveis a fim de apoiar as tomadas de decisdes de seus gerentes.

Em meio a tanta novidade, temos o Benchmarking , um processo continuo e siste-
matico de avaliacao de produtos, servicos e processos de trabalho, de organizacdes
que reconhecidamente praticam as melhores técnicas com a finalidade de melhoria
organizacional.

Discutido, admirado e adotado por muitas pessoas em muitas organizacdes, nor-
malmente é mostrado como uma copia de tarefas complexas e confusas, ndo possi-
bilitando aos implementadores 0 onde comegar.

Este trabalho pretende mostrar diferencialmente o processo analisando-o como um
requisito basico para o aproveitamento dos beneficios que a busca dos melhores
processos pode oportunizar .

Destacando por abordagens diferentes , o processo sera demonstrado e aplicado
nos representantes regionais de empresas que o apresentam como base para me-
Ilhoria continua, fornecendo novas medidas para a qualidade percebida pelo merca-

do, superando os concorrentes e criando maior satisfagao aos clientes.
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ABSTRACT

There is nowadays a constant question that affects every organization: Which way to
go when facing a wide variety of quality, competitiveness and productiveness of the
competitors?

Now, decisions are made by the management, based on new ideas originated from
many researches. In the mist of so many new ideas, we come across Benchmarking,
which is not only a new idea but a mixing of many innovative ideas and strategies.
Benchmarking is the base which helps on all meaningful and challenging manage-
ment decisions.

It is the consolidation of the best researches done on all new ideas. Benchmarking
has proved to be a pioneer and a tool, necessary for the continuing development of

unsurpassed management strategies.
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1. INTRODUGCAO

1.1 Preliminares

No ambiente empresarial atual, mais do que em qualquer momento anterior, existem
organizagdes que administram a qualidade com eficacia, adaptando continuamente
suas estratégias, seus sistemas, seus produtos e sua cultura para sobreviver aos

choques e prosperar a partir das forcas que dirigem os seus concorrentes.

Historicamente falando, apds a Segunda Guerra Mundial o Japao estava com sérias
dificuldades para se reerguer, e em funcao de terem perdido a guerra, foram obri-
gados a aceitar as condi¢cdes impostas pelos paises aliados. Contudo, os america-
nos ficaram solidarios aos perdedores e “abriram” suas portas para que 0s mesmos
pudessem recorrer a qualquer necessidade. Neste mesmo tempo, os estudiosos da
qualidade ja levaram para o Japao as suas idéias revolucionarias que trariam redu-
cao de custos nos processos de producao e colocavam as pessoas disponiveis para
criar e sugerir melhorias. Desta breve histéria da qualidade, surge o embrido do
benchmarking, quando o japonés aproveitou a oportunidade dada pelos americanos
que mostraram seus produtos e processos para serem copiados e aperfeicoados.

Portanto, através da identificacdo de posturas e praticas gerenciais que tém garan-
tido a companhia vencedora, as empresas passaram a buscar descobrir como me-
Ilhorar os processos empresariais, sabendo-se que, mais do que qualquer pratica de
qualidade, o processo de aprendizado, traz a oportunidade da informacao. Na ver-
dade, virtualmente todos os fenémenos de aprendizado resultam de experiéncias
diretas que ocorrem pela observacao do comportamento de outras empresas e suas
consequéncias para com elas. A capacidade de aprender pela observacao habilita
as mesmas para aquisicado de grandes padrdes integrados, sem que seja preciso
formata-los gradualmente, através de um processo de tentativa e erro. Nao ha solu-
cOes faceis para o desafio da qualidade; a questao estd em aprender com os melho-

res.

Cré-se ja haver denotado que o benchmarking é fundamental como ferramenta ad-
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ministrativa das organizagbes que buscam sua sobrevivéncia e crescimento.

O propésito de conceituar “Benchmarking como base para melhoria continua de
processos e sua aplicabilidade em representantes regionais” decorre do fato de,
inicialmente, termos tentado discorrer sobre o benchmarking como vantagem com-
petitiva ou mesmo como fator alavancador de qualidade, produtividade e satisfacao
do cliente defrontando com inimeras limitacoes, tanto em termos de fontes biblio-

gréaficas, quanto em termos conceituais.

Diante disso, o problema definido é: Como saber se o benchmarking tem sido utili-

zado, em representantes regionais, como base para a melhoria de seus processos ?

1.2 Justificativa

Neste trabalho pretende-se desenvolver o assunto benchmarking sob dois aspectos,
buscando uma abordagem especifica para cada um e ainda estabelecendo a rela-
cao entre 0s mesmos, qual sejam o benchmarking propriamente dito e a sua aplica-

bilidade em representantes regionais.

O foco dos negécios atuais, estd mais centralizado em qualidade, produtividade e

competitividade.

O benchmarking se propde a estabelecer um parametro competitivo na andlise das
melhores praticas e processos, permitindo a implementacao da melhoria continua,

orientado por organizagcdes de classes mundiais — best in class.

Assim, neste aspecto, acredita-se que o0 assunto vem de encontro aos anseios das

organizages atentas a dindmica do mundo dos negdcios.

Por outro lado, como é a aplicabilidade deste processo em uma empresa filiada —

em regido diferente da matriz? Como sera sua adaptacao a padrdes externos se-
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guindo um conjunto de principios a fim de conseguir o envolvimento de toda empre-

sa?

O tema se justifica também pela atualidade, importdncia e destaque dado pelos

meios empresariais, académicos e jornalisticos.

Portanto, pretende-se relatar que o benchmarking surgiu nas empresas como um
método de informacdes necessarios para apoiar a melhoria da qualidade de aten-

dimento nas empresas, obtendo vantagens competitivas.

1.3 Objetivos

Pretende-se trabalhar com um foco mais amplo conceituando o benchmarking,
destacando suas inferéncias com a qualidade total, vantagem competitiva e visao

estratégica. Desta forma, os objetivos tracados neste trabalho estao divididos em:

1.3.1. Objetivo Geral

Fornecer uma visado estruturada de conhecimentos referente aos conceitos de ben-
chmarking estabelecendo uma anélise das melhores praticas, permitindo a imple-
mentacao da melhoria continua (orientado por classes mundiais — best in class) e
desenvolvendo informacdes necessarias (pardmetros comparativos) para apoiar a
qualidade, e consequentemente gerar uma base para aplicagdo do processo em

qualquer regiao do pais.

1.3.2. Objetivos Especificos

Levantar, junto a literatura especializada, os principais conceitos de benchmarking,

identificando o processo de qualidade como uma arma estratégica utilizada pelas
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empresas, compreendendo as ferramentas e medidas de anélise do processo;

Monitorar a aplicabilidade do benchmarking em representantes regionais tais como :
Avon, Xerox, Embratel, Motorola, Correios e TAM ( no estado de Goias ) a fim de
relatar o resultado de fornecer qualidade e valor superiores aos clientes através do

uso do mesmo, comparando suas operacoes.

1.4 Limitacao do Trabalho

Este trabalho é uma pesquisa exploratéria de conceitos e idéias semelhantes de
varios autores, referentes ao termo benchmarking. A diversidade de termos utiliza-
da, tanto para esses conceitos quanto para essas idéias, pode ser considerada um
fator limitador, em decorréncia da flexibilidade existente no momento de interpreta-

cao dos seus significados.

1.5 Apresentacao do Trabalho

Apos este capitulo introdutério, o Capitulo 2 apresenta referencial teérico sobre os
conceitos de benchmarking, mostrando o modelo proposto de desenvolvimento de
métodos para estabelecer um programa.

No Capitulo 3 expdem-se os estudos de caso, mostrando o resultado obtido em seis
representantes regionais, apresentando-os e discutindo-os .

No Capitulo 4 apresentam-se as conclusdes e sugestoes.

No Capitulo 5 apresentam-se as fontes bibliograficas.

Por fim, colocam-se o capitulo 6, os anexos.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Ao iniciar o processo de pesquisa sobre o tema benchmarking abordar-se-ao os
pressupostos relativos a estratégia organizacional e seu ambiente, algumas pers-
pectivas tedricas no estudo das empresas que sobreviveram a esta passagem de
milénio, notando que algumas palavras foram invocadas na luta da sobrevivéncia
empresarial : qualidade, produtividade e competitividade. Mais do que palavras, séo
conceitos que estdo alterando o enfoque administrativo, posto que sao atributos que
determinaram o sucesso das empresas. Surgem, em consequiéncia, algumas ferra-
mentas da qualidade que podem facilitar esta busca pelo sucesso. Entre elas desta-

ca-se 0 benchmarking.

2.1 Historico de Benchmarking

Na teoria de Camp (1993, p.8), busca-se a compreensao da histéria do processo de
benchmarking que surgiu de duas antigas verdades que ilustram de forma convin-
cente por que o benchmarking é tao vitalmente necessario. A primeira delas é um
ditado de mais de 2.500 anos, originario da China. Sao palavras de Sun Tzu (1983,
p.2), que dizia que se vocé conhecesse o0 inimigo € a si mesmo, ndo precisaria te-
mer o resultado de cem batalhas, mostrando o caminho para o sucesso em todos 0s
tipos de situagdes de negédcios. Resolvendo problemas comuns de negécios, con-
duzindo batalhas gerenciais e sobrevivendo no mercado. A segunda verdade é a
busca pelo Dantotsu, ditado japonés de origem e datas desconhecidas, que dizia
que deve-se lutar pelos melhor dos melhores, ou seja os métodos e praticas “dos
melhores entre os melhores”, aplicados de forma inovadora aos processos empre-

sariais.

Perante a Teoria Geral da Administracao, utiliza-se o trabalho de Frederick Taylor
(1970, p.34) sobre a aplicagcdo do método cientifico na empresa estimulando a com-
paracao de processos de trabalho. Durante a Segunda Guerra Mundial, a pratica
empresarial tornou-se comum para as empresas “se compararem” a outras a fim de

determinar padrdes para pagamento, cargas de trabalho, seguranca, higiene e ou-
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tros fatores no ambito empresarial.

Taiichi Ohno(1990, p.25) da Toyota descreveu os esforcos da Segunda Guerra
Mundial em benchmarking, pois ap6s a Segunda Guerra Mundial, os produtos ame-
ricanos fluiram para o Japéao, chicletes e Coca-Cola, até mesmo o Jeep. O primeiro
supermercado de estilo americano apareceu em meados dos anos 50. E quanto
mais os japoneses visitavam os Estados Unidos, mais viam a intima relagdo entre o
supermercado e o estilo de vida da América. Consequentemente, em virtude da cu-
riosidade e da inclinacdo por imitacdo dos japoneses, este tipo de loja tornou-se

mania no Japao.

Depois, Ohno (1990, p.26) aplicou suas observacdes sobre o supermercado usando
a reposigcao na prateleira como analogia para seu desenvolvimento do método de
gerenciar estoque just-in-time — JIT. Do supermercado, conseguiu-se a idéia de ver
0 processo anterior numa linha de producdo como um tipo de loja. A analogia do
supermercado deu a Ohno um exemplo de um processo que a o0 capacitasse a des-

envolver o sistema kanban para administracao de fluxo de estoque.

Muitos observadores tém descrito os empresarios japoneses, Gregory Watson
(1994, p.7) por exemplo, diz no seu livro sobre benchmarking que os “copiadores”
se sobressairam apenas na arte da imitagdo. Isto ndo foi verdade, mas os japone-
ses aplicaram a pratica de Benchmarking para desenvolvimento de produtos e de
processos como meio de abreviar o tempo necessario para implementar aperfeico-

amentos e reduzir o tempo requerido para levar os produtos ao mercado.

Observou-se portanto que os japoneses, nesta época, se sobressairam em ben-
chmarking, na analise exaustiva das melhores empresas de cada industria, aperfei-
coando continuamente seu desempenho até que os produtos e servigcos japoneses

acabem se tornando os melhores .

Acreditava Watson (1994, p.7) que o benchmarking foi se transformando em gera-

cbes de desenvolvimento como o préprio processo empresarial. Sua evolugao as-
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semelha-se ao modelo classico de “arte, transicdo para ciéncia” relativo ao desen-
volvimento de uma nova disciplina de gerenciamento. Esta transicdo, que ocorreu
através de quatro geracdes de desenvolvimento desde a época da aplicacao do
estudo de supermercado de Taiichi Ohno (1990, p.25), sendo interpretada a luz da
divulgacado do método de Benchmarking da Xerox Corporation no final dos anos 80,
em resposta ao fato de a Xerox ser ganhadora do Prémio Nacional de Qualidade —

1989, nos Estados Unidos da América.

2.2. Evolucao do Processo de Benchmarking

Figura 1: Benchmarking como ciéncia em desenvolvimento.

S
O Quinta Geracio
Benchmarking Global
F
I Quarta Geracao
S Benchmarking Estratégico
T . <
Terceira Geracao

I Benchmarking de Processo
¢ ~
. Segunda Geracao
A Benchmarking Competitivo
o

Primeira Geracao

Engenharia Reversa

Tempo de Introducio

Fonte : WATSON, Gregory (1994, p.8)

Segundo Watson (1994, p.8) a primeira geracao de benchmarking foi chamada de
engenharia reversa - orientada para o produto ou analise competitiva do produto.
Nesta geracado, as comparacdes de caracteristicas, funcionalidade e desempenho
de produto eram feitas com produtos ou servicos semelhantes. A engenharia rever-
sa, que tende a ser uma analise técnica baseada na engenharia para comparagcdes
de produto, inclui a “destruicdo” e avaliacdo das caracteristicas de produtos técni-

cos. Em contrapartida, a analise competitiva do produto compara caracteristicas
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orientadas para o mercado a fim de avaliar as capacidades relativas de competitivi-

dade de produtos ofertados.

Na compreensdo de Boxwell (1996, p.31) a segunda geracao, foi chamada de ben-
chmarking competitivo, que significou um aprimoramento do estudo feito pela Xerox
Company durante a década de 1976-1986, extrapolou as comparacdes orientadas
para o produto com a intencdo de incluir comparacdes de processos com 0s de
concorrentes. Precisando compreender que processos seus concorrentes estavam
utilizando para entregar seus produtos com mais eficiéncia, a Xerox desenvolveu
essa capacidade apds constatar que os custos de producdo de seus produtos se
igualavam aos precos de venda de seus concorrentes. As capacidades e caracte-
risticas operacionais de copiadoras concorrentes foram comparadas e seus compo-

nentes mecanicos foram desmontados para andlise.

A terceira geracao de benchmarking, segundo Watson(1994, p.9) desenvolveu-se
durante 1982-1988, a medida que mais lideres de qualidade reconheceram poder
aprender mais facilmente com empresas fora de sua area do que com estudos de
concorrentes. As empresas que competem tém limites normais além dos quais nao
irdo e ndo podem, em virtude de restricbes empresariais, compartilhar informacao
de processo. Esses limites e restricbes ndo se aplicam a empresas que nao se
constituem em concorrentes diretos. A profundidade de conhecimento disponivel
entre nao concorrentes é tdo detalhada quanto sua habilidade de compartilhar in-
formacao de processo, sendo que a auséncia de qualquer restricdo de partilha de
informacédo tem levado a uma mudanca que tem ampliado as aplicacbes de ben-
chmarking: em vez de s6 objetivar concorrentes, pretendem atingir empresas com
métodos consistentemente reconhecidos independente do tipo de negdcio. Nao
obstante, essa mudanca também requeria conhecimento mais profundo das seme-
Ihancas entre as empresas que podem parecer bem diferentes superficialmente,
bem como aplicar licoes aprendidas através dos limites de sua area de negdcios.
Tal benchmarking de processo baseia-se no desenvolvimento de analogias entre os

processos empresariais em duas ou mais empresas.
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A quarta geracao de benchmarking é referida como estratégico, que Watson (1994,
p.10) define como um processo sistematico para avaliar alternativas, implementar
estratégias e melhorar o desempenho compreendendo e adaptando estratégias bem
sucedidas de parceiros externos que participam de uma alianga empresarial conti-
nua. Benchmarking estratégico difere de benchmarking de processo em termos de
escopo e profundidade de empenho entre empresas participantes. Benchmarking
estratégico vem usando benchmarking para mudar fundamentalmente a empresa,
nao apenas para “beliscar processos”. Nesse sentido, € um processo de aprendiza-
do que ajuda a alimentar a reengenharia de processos, a partir da necessidade de

uma nova estratégia operacional.

Propde-se uma geracéao futura de benchmarking que reside numa aplicacao global
onde se interliga a distincdo entre processos empresariais internacionais e foco na
satisfacao e fidelizacdo dos clientes. Compreendendo suas aplicacées para aperfei-
coamento dos processo. Na teoria de Whitley (1992, p.3) apenas algumas organi-
zaclOes de destaque trabalham sistematicamente estas questdes de criar meios para
compreender e satisfazer seus clientes. Através da amplitude dessas geracdes de
benchmarking uma mudanc¢a fundamental no modelo para concorréncia entre as

empresas podera ocorrer, estimulando as mudancas numa organizacao.

Complementando Julio Lobos (1993, p.86) acredita que o benchmarking com foco
na satisfagdao e fidelizagdo do cliente oportuniza a empresa na necessidade de

aprender: o como e o onde melhorar no seu desempenho .

A receita para benchmarking, o qual Watson (1994, p.11) sugere para ser bem su-
cedido requer trés ingredientes basicos: uma equipe gerencial de apoio que tenha
um problema real a ser resolvido; acesso a possiveis parceiros de Benchmarking
qgue previamente tenham resolvido esse problema; além de uma equipe perita em
Benchmarking com habilidade para usar ferramentas basicas de qualidade e prati-
cas de pesquisa para investigar problemas de processo até sua causa raiz. A esses
trés ingredientes basicos devem ser acrescentadas uma pitada de pesquisa e paci-

éncia. A empresa que estiver iniciando sua jornada de Benchmarking, 0 sucesso
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podera ser unico e abundante vindo tanto da descoberta quanto da aplicagdo de

conhecimento deste processo.

2.3 Definicoes de Benchmarking

Segundo David T. Keans (1986, p.21) da Xerox Corporation, o benchmarking é um
processo continuo de medicao de produtos, servigcos e praticas em relacdo aos mais

fortes concorrentes, ou as empresas reconhecidas como lideres em suas industrias.

Existem, na definicdo acima, algumas consideragdes que exigem descricoes mais

detalhadas, conforme nos ensina Robert Camp (1993, p.8).

Processo continuo: o benchmarking é um processo gerencial e de auto aperfeicoa-

mento, que precisa ser continuo para ser eficaz. Ele ndo pode ser executado uma
vez e depois negligenciado, na crenca de que a tarefa foi concluida. Ele precisa ser
um processo continuo, porque as praticas da industria mudam constantemente. Os
lideres ficam mais fortes a cada instante. As praticas precisam ser continuamente
monitoradas, para garantir a descoberta das melhores. Somente as empresas que
perseguem o benchmarking com disciplina terdo sucesso em alcangar um desem-

penho superior. Em um ambiente de mudancas constantes, a complacéncia é fatal.

Medicao: o termo benchmarking significa medicao. Esta medicao pode ser realizada
de duas formas. As praticas internas e externas podem ser comparadas e uma de-
claracéo de diferencas significativas pode ser documentada. Trata-se de uma decla-
racdo verbal de medicao das melhores praticas da industria que devem ser imple-
mentadas para se atingir superioridade, embora ela seja de natureza qualitativa. Ela

descreve a oportunidade da adocao das melhores praticas.

As praticas podem ser quantificadas para mostrar uma medicao analitica da diferen-
ca entre as praticas. Esta quantifica o tamanho da oportunidade. Esta métrica cons-
titui com freqiiéncia a medicao franca desejada pela maioria dos gerentes. Embora

seja importante e tradicional esforcar-se por obter medi¢cdes de benchmark a partir
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de andlises, ficara evidente que ambas devem ser buscadas. As praticas nas quais
se baseiam as medigbes devem ser buscadas antes. O benchmarking nao € apenas
uma investigacao de medidas da funcdo empresarial externa, mas uma investigacao
para determinar que praticas estdo sendo usadas para assegurar eficacia e superio-
ridade e quais delas atingem as medidas necessarias. O benchmarking nao é ape-
nas um estudo da concorréncia, mas um processo de determinacéo da eficacia dos

lideres da industria através da medicao dos seus resultados.

Produtos, servicos e praticas: o benchmarking pode ser aplicado a todas as facetas

de uma empresa. Ele pode ser aplicado aos produtos e servicos basicos. Pode ser
aplicado aos processos que entram na fabricacdo desses produtos. E pode ser apli-
cado a todas as praticas e métodos de processos de apoio para se levar de forma
eficaz esses produtos e servicos aos clientes e satisfazer suas necessidades. O
Benchmarking vai além da analise competitiva tradicional, para revelar ndo apenas
quais sao as melhores praticas da industria, mas também para obter uma clara

compreensao de como essas praticas sdo usadas.

Partindo do principio de que as atividades empresariais, em sua maioria, podem ser
analisadas como processos, a maior parte delas tem um comec¢o, um fim e sua ati-
vidade principal. Existe um resultado do processo que € aquilo que deseja o cliente
seguinte, quer ele seja interno ou externo, usuario final ou consumidor do resultado
ou produto. O estudo dos processos empresariais e seus métodos e praticas sera o

principal objetivo da abordagem de benchmarking.

Empresas conhecidas como lideres em suas industrias: o benchmarking nao deve

visar somente os concorrentes diretos dos produtos de uma empresa. Na verdade
seria um erro fazer isso, uma vez que eles podem ter praticas abaixo das deseja-

veis.

O benchmarking deve ser dirigido para as empresas e fungdes reconhecidas como
sendo as melhores ou lideres em suas industrias, tais como bancos para o proces-

samento de documentos isentos de erros. A empresa que serve como parceira de
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s

benchmarking nem sempre € ébvia. E necessaria uma investigacao cuidadosa para
se determinar as empresas a serem buscadas como parceiras de benchmarking e

por qué.

Felizmente existem maneiras para se descobrir quem deve ser escolhido e por qué.

No sentido formal, o benchmarking € uma experiéncia continuada de investigacao e
aprendizado que assegura que as melhores praticas sejam descobertas, analisadas,
adotadas e implementadas. Ele focaliza as melhores praticas disponiveis. Assegura
a compreensao de como sdo executadas. E finalmente determina o valor dessas

praticas, ou até que ponto elas sdo bem executadas.

De todos os conceitos nos varios livros pesquisados, olhados sob focos diferentes,
temos varios conjuntos de observacoes ou uso de palavras diferentes para descre-

ver as mesmas coisas.
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Figura 2: Definicao de benchmarking.
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Fonte : SPENDOLINI, Michael (1993, p.11).

2.3.1 Definicdo Operacional

A definicao operacional preferida para benchmarking é a busca das melhores prati-
cas na industria que conduzem ao desempenho superior. Esta definicdo, segundo
Robert Camp (1993, p.10), é preferida porque é compreensivel para as unidades de
negocios e fungdes operacionalmente orientadas. Se elas conhecem bem suas ope-
racdes, entdo a busca para assegurar a incorporacdo das melhores praticas com-
provadas € um objetivo claro. A definicao cobre todos os empreendimentos empre-
sariais possiveis, sejam produtos, servicos ou processos de apoio. Nao é necessa-

rio inclui-los por referéncia especifica.

O foco esta nas praticas. Somente através de mudancas nas praticas ou métodos
correntes de execucdo dos processos € que a eficacia global sera alcancada. O

foco enfatiza as praticas e sua compreensao antes de ser derivada a uma métrica
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de benchmarking. As métricas do processo sdo vistas como resultado da compreen-
sao das melhores praticas e ndo como algo quantificado antes e compreendido de-

pois.

2.3.2 Definicao Estratégica

Inicialmente, ha uma ligacao do planejamento estratégico com o benchmarking. To-
mando como base o que escreveu Gregory Watson (1994, p.28), para qualquer em-
presa, a busca de estratégias esta em um processo interativo que tem inicio com um

reconhecimento de onde a organizacao se encontra e o0 que tem agora.

Estratégia € um termo que significa simplesmente a abordagem de uma equipe para
solugbes de problemas. As distingbes sdo semelhantes aos problemas de uso de
linguagem que cercam a qualidade, o que pode significar gestao total de qualidade
que abrange toda a empresa ou, em outras aplicagdes, a qualidade de conformida-

de um produto.

2.3.3 Teoria Subjacente

Benchmarking é uma prética de gestao que facilita o recurso continuo de informa-
¢ao nova para uma empresa. Conforme definicdo anterior, € um “processo de medi-
da sistematico e continuo”. Robert C. Camp (1993, p.8) prop6s uma descricdo sim-
plificada de benchmarking, como um processo positivo e pré-ativo por meio do qual
uma empresa examina como outra realiza uma funcao especifica a fim de melhorar

como realizar a mesma ou uma funcao semelhante.

A partir dai, o benchmarking busca dois tipos de informacdes: medir a exceléncia do
processo e as atividades capacitadoras que produziram resultados. O processo de
benchmarking, portanto, serve como area permitida onde sao descobertos os avan-
¢os do aprendizado organizacional e as oportunidades para maior aprendizado e

desenvolvimento.
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2.4 Outras Conceituacoes

Em todos os livros ha esta questao - O que € benchmarking ?

Ha muitas concepgdes erradas a respeito do que é benchmarking e estas precisam
ser claramente entendidas e reforgcadas. Aquilo que o benchmarking nao €, deve ser
afastado.

2.4.1 O Que é, O Que nao é

Quadro 1: Benchmarking: o que é e 0 que nao é.

O Benchmarking é O Benchmarking nao é

e Um processo continuo e Um evento que ocorre
e Um processo de investigacdo que fornece uma unica vez

informacdes valiosas e Um processo de investiga-
e Um processo de aprendizado com os outros, ¢do que fornece respostas
uma busca pragmatica de idéias simples

e Um processo que leva tempo e da trabalho, e Copiar, imitar

exigindo disciplina Rapido e facil

e Uma ferramenta viavel que fornece informa- Uma novidade, uma moda
cOes Uteis para melhorar praticamente qualquer

atividade de negécios

Fonte : SPENDOLINI, Michael(1993, p.34).

Segundo Michael J. Spendolini (1993,p.33-38), 0 benchmarking € um conceito dire-
to, pois € um evento que ocorre uma unica vez. Se um grupo de pessoas recebe
orientacdes ou treinamento no assunto, elas sdo encorajadas a se engajar em uma
investigacao, executando uma anélise e depois fazem um relatério, congratulam-se,
fecham o livro e nunca tentam usar o processo de novo. Para essas pessoas, 0
benchmarking é um projeto ou uma nova ferramenta a ser experimentada, ou um
desvio da rotina normal de trabalho. Necessita-se olhar o ambiente organizacional

para entender mais o assunto benchmarking e avaliar o cenario que ele ocorre em
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companhias estabelecidas, nas organizacdes usando a palavra continuo para des-
crever 0 processo, baseando na premissa de que as praticas de negécios, os méto-
dos e as ferramentas sao dinamicos por natureza — eles podem mudar ao longo do
tempo. Quando se aceita a nocdo da Qualidade - melhoria continua, torna-se mais
facil aceitar a idéia de que as melhores praticas funcionais sdo alvos méveis. A vida
média das informacdes em muitas atividades organizacionais pode ser medida em
meses, ndo em anos. Quando esse € 0 caso, 0 processo da investigacao das me-
lhores praticas deve ser um evento continuo para que as companhias permanegam

0 quanto mais para incorporar o “estado da arte”.

E importante os empregados entenderem e aceitarem a premissa do benchmarking

como um processo continuo e portanto precisa de apoio.

O benchmarking fornece solucdes. A equipe de benchmarking analisa as praticas
de negocios ou os resultados de uma companhia que tenha sido identificada como a
melhor de sua classe. Essas praticas de negécios ou esses resultados tornam-se as
solucbes para as questdes de negécios da equipe. Normalmente os membros da
equipe nao tentarao integrar as informag¢des que coletaram de seu parceiro de ben-
chmarking as outras informacodes, esquecendo-se de que o ambiente de negdcios
que influencia as praticas ou os resultados do parceiro sdo diferentes das suas.
Como o parceiro representa o melhor de sua classe em suas mentes, a decisao to-
mada é a de simplesmente adotar as mesmas praticas de negdécios, ou assumir que
seus numeros (ou seja, niveis de producao, custos, lucro, taxas), de forma desas-
trosa. Substituir as praticas de neg6cios de uma organizacao pelas de outra ndo € a
intencdo do benchmarking. Ele € um processo de investigacao das melhores prati-
cas. As informagdes obtidas com essa investigacdo precisam ser incorporadas a
outras informacdes sobre a organizagdo de alguém, agregando valor ao processo
de tomada de decisao.

Uma reacdo comum ao benchmarking de pessoas que nao entendem o processo ou
sua intencéo é dizer que o benchmarking nada mais € do que copiar ou imitar. Esse
tipo de reacao é classificado como defensiva pelos especialistas, as pessoas que

opdem resisténcia ao processo. Isso pode acontecer devido a comunicacdes inade-
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quadas ou desencontradas sobre o0 processo.

O benchmarking é um processo relativamente facil. Entretanto, pode-se tentar fazer
uma investigacao sobre uma questao complexa com um grupo grande de emprega-
dos sem dar treinamento adequado de consciéncia do processo, coordenacao de
grupo, racionalidade ou suporte de recursos (por exemplo, tempo e dinheiro).

O benchmarking nao é dificil. Entretanto, ele exige uma quantidade suficiente de
planejamento do projeto, instrugcdo no processo, tempo da qualidade, suporte a

equipe e fundos. De todos esses requisitos, o tempo da qualidade é o mais crucial.

O benchmarking € um modismo, talvez porque o benchmarking seja um conceito tao
facil de entender e pareca ser facil de implementar e gerenciar. Devido a essa per-
cepcgao, o benchmarking nao vai receber o nivel de atencao, treinamento, suporte e
fundos que realmente precisa para ter sucesso. Essa falta de atencdo adequada
implicara resultados timidos em muitas organizacdes, e em seu eventual desapare-

cimento.

O benchmarking ndo é uma panacéia, nem um programa. E um processo gerencial
permanente, que requer atualizagdo constante — a coleta e analise cuidadosa da-
quilo que ha de melhor externamente em praticas e desempenho para as funcdes

de tomada de decisdes e de comunicagdes em todos 0s niveis da empresa.

O benchmarking nao € um processo para ser usado como um livro de receitas, que
requer apenas procurar os ingredientes e usa-los para ter sucesso. E um processo
de descoberta e de uma experiéncia de aprendizado. Ele exige a identificacao das
melhores praticas e a projecdo do desempenho futuro. Através dele, podem ser co-
letadas informacdes que irdo permitir a fixacdo de metas de desempenho realistas
no contexto do ambiente externo dos negécios, através da garantia de que as me-
Ihores praticas, factiveis e comprovadas, sado incorporadas as operacdes da empre-

sa.

O benchmarking € uma estratégia de negobcios vitoriosa. Ele ajuda os gerentes a
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identificar praticas que podem ser adaptadas para a montagem de planos e estraté-
gias atraentes, criveis e defensaveis e complementar novas iniciativas para alcan-

car as mais altas metas de desempenho — isto é, desempenho superior.

O benchmarking é uma maneira de se fazer negécios. Ele forca uma visao externa,
para assegurar a precisao da fixacdo de objetivos. E uma forma de abordagem ge-
rencial. Ele obriga ao teste constante das agdes internas em relacdo aos padrdes
externos das praticas da industria. Promove o trabalho em equipe dirigindo a aten-
cao para praticas empresariais que visam a manutencao da competitividade, ao in-
vés de para interesses pessoais. Ele remove a subjetividade da tomada de deci-

soes.

O benchmarking é uma pratica modesta em admitir que existem organiza¢des que
sdo as melhores em suas classes e podem ensinar como medir seu desempenho

através deles proprios.

25 Tipos de Benchmarking

Consoante Gregory H. Watson (1994, p.97), ha varias denominacdes para os tipos
de benchmarking, adotando duas categorias para uma classificacdo. Uma, seria
aquela onde é descrito o tipo de estudo de benchmarking que é realizado e com-
preenderia: de processo, global, de custo, de desempenho, do cliente, estratégico e
operacional. Caberia ainda o tipo competitivo que, como excecao, se adequa as

duas categorias definidas.

Outra categoria definida pelo mesmo autor enfatiza para onde o benchmarking é

dirigido, e compreende: interno, competitivo, funcional e genérico.

Embora identifique-se outros tipos de classificacao, como: Cooperativo e Colabora-
tivo de Robert J. Boxwell (1996, p.32-33) , de Estudo Consultivo de Gerald Balm
(1995, p.50), se discorrera somente sobre a categoria descrita por Watson por ser a

mais pratica e abrangente.
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2.5.1 Benchmarking Interno

Segundo Watson (1994, p.100) o benchmarking interno encerra o fato de que os
parceiros selecionados estdo dentro de uma mesma companhia. E consenso entre
os autores pesquisados de que o estudo interno é a melhor forma de se iniciar a

utilizagcao da ferramenta benchmarking.

Enfim, nota-se que os beneficios para esse tipo de estudo de benchmarking séo o

que deve levar as organizagdes para a decisdo de uso do mesmo.

25.2 Benchmarking Competitivo

As organizacoes, pela sua prépria razdo de existéncia, estdo sempre a busca de
melhorar seus processos em relacdo a concorréncia para se manterem mais dife-
renciadas. Nesse estudo busca-se a comparacdo sempre com o que ha de melhor
no mercado, pois sdo mais faceis de serem identificadas, embora também seja mai-
or a probabilidade de ndo haver o interesse de compartilhamento de informacoes.

Portanto, benchmarking competitivo, segundo Robert Boxwell (1996, p.50), significa
medir suas fungdes, processos, atividades, produtos ou servicos em relagdo aos
seus concorrentes e melhora-los de forma que sejam, idealmente, os melhores do

ramo, mas, no minimo, melhores do que o de seus concorrentes.

Esse tipo de estudo é considerado o padrao de benchmarking, pois 0s concorrentes
diretos em produtos sdo os objetos mais 6bvios de analise e comparacgéao.
Uma sintese do que € o Benchmarking competitivo nos é demonstrado por um qua-

dro 2, elaborado por Robert Boxwell (1996, p.32 ), o qual é reproduzido a seguir:
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Quadro 2: Benchmarking competitivo.

Benchmarking Competitivo

Sua Organizacao Seus Concorrentes

e 0 que vocé esta fazendo e 0 que eles estao fazendo

e como vocé esta fazendo e como eles estdo fazendo

e quao bem vocé esta fazendo e quéao bem eles estdo fazendo

Resultado: ampliado o conheci- | Resultado: ampliado o conheci-
mento de sua organizacao mento da sua concorréncia

Fonte: BOXWELL, Robert J.(1996, p.32)

2.5.3 Benchmarking Funcional

Segundo Gerald Balm (1996, p.50), o benchmarking funcional € a comparacao com
outras companhias de classe mundial que exercem a mesma atividade e, normal-
mente, pertencentes a0 mesmo setor industrial, mas nao concorrentes diretos. Para
tal, faz-se necessario que as operacdes sejam comparaveis do ponto de vista logis-

tico. Sendo patente que essa é a forma mais facil de praticar benchmarking.

Conforme observa Robert Camp (1993, p.56), o benchmarking funcional, enseja um
interesse inquisitivo e positivo por parte dos observadores, para que vejam as pos-
sibilidades da juncdo do melhor das melhores praticas de varias fontes e de opera-

cOes diferentes.

254 Benchmarking Genérico

Na definicdo de Gerald Balm (1996, p.50), benchmarking genérico € a comparacao
com companhias de classe mundial que nem mesmo pertencem ao mesmo setor
industrial, mas desenvolvem processos similares. O beneficio desta forma de ben-
chmarking é a possivel descoberta de praticas e métodos ainda ndo implementados
na industria do investigador. Podem ser descobertas tecnolégicas e praticas com-

provadas e facilmente transferiveis, necessitando de pouca ou nenhuma adaptacao.
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Sendo compreensivel, pois existem fun¢des ou processos empresariais que sao 0s
mesmos, independente das diferencas entre as industrias. Afinal, € comum varias
empresas terem que desenvolver processos que envolvam pedidos, vendas, recur-

sos humanos, administragao de material, entre varios outros exemplos.

Enfim, ao comparar a seguir os tipos de benchmarking descritos, para a perfeita

identificacdo dos seus pontos mais marcantes:

Benchmarking interno: comparacao de operacdes internas;

Benchmarking competitivo: comparacao de concorrente a concorrente para produto
ou funcéao especifica;

Benchmarking funcional: Comparac¢des com fungdes similares na mesma industria;
Benchmarking genérico: Comparacdes de fungdes que sdo as mesmas, indepen-

dente da industria.

2.6 Abordagens para Determinados Tipos de

Benchmarking

Registram-se abordagens feitas por alguns autores, para se ressaltar as principais
razdes para o benchmarking, tanto sob a 6tica estratégica, quanto competitiva, bem
como 0s seus objetivos e beneficios, e ainda sobre meta, fatores de sucesso e, por

fim, como atingir desempenho superior.

2.6.1 Na Visao Estratégica

O autor Gregory H. Watson (1994, p.37) coloca que o benchmarking estratégico
seria semelhante ao operacional na aplicacdo, mas diferente no escopo, e ainda
com algumas questdes a se oporem como a formacao de competéncias principais
que ajudarao a apoiar a vantagem competitiva, a objetivacdo de uma mudanca es-
pecifica em estratégia, desenvolvimento de nova linha de negdcios ou fazer aquisi-

coes, a criacao de uma organizacao que seja capaz de aprender como responder
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num futuro incerto por ter aumentado sua aceitacdo de mudanca.

Infere-se das observacdes do autor que, com o benchmarking estratégico, a organi-
zagao ira centrar os estudos em questdes especificas do plano estratégico, como:
desenvolvimento de objetivos pela alta administracdo, o estabelecimento de metas,
a mudanca de direcao estratégica, a mudanca na cultura da empresa (valores e vi-
sd0),0 desenvolvimento de infra-estrutura organizacional, a selecdo de processos
empresariais - chave para aperfeicoamento e a identificacdo de areas tecnoldgicas

voltadas para o desenvolvimento.

Conclui-se portanto que a idéia € a de que as competéncias principais das organi-
zagOes devem se valer da ferramenta benchmarking para contar com mais elemen-
tos para a definicdo de rumos da empresa. Isso é estratégico, conforme definicao de
Djalma de Pinho Reboucas de Oliveira (1996, p.288) - metodologia gerencial que se
permite estabelecer a diregcdo a ser seguida pela empresa, visando maior grau de
interacdo com o ambiente.

Figura 3: Aplicacdo de benchmarking estratégico.

Analise
Ambiental

Empresa Concorrente

- Intencdo Estratégica - Intencdo Estratégica

- Competéncia Principal - Competéncia Principal

- Capacidade de Processo - Capacidade de Processo

- Linha de Produto - Linha de Produto

- Aliangas Estratégicas - Aliangas Estratégicas

- Portfélio Tecnolégico v - Portfolio Tecnolégico
Expectativas Expectativas
de Clientes T > Plano ¢ de Investidor

l" Estratégico “l
Benchmarking Planos
Estratégico Funcionais

Fonte : WATSON, Gregory H. (1994, p.41).

2.6.2 Na Visdo Competitiva
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Uma empresa, para competir no mercado satisfatoriamente, precisa ter qualidade
além dos concorrentes, tecnologia anterior a dos concorrentes e custo abaixo dos
custos dos mesmos. O estudo de benchmarking prevé maior consciéncia dos pro-
dutos, custos, mercados e dos processos que garantem que planos eficazes sejam
desenvolvidos para aplica-los. O benchmarking é o caminho para a vantagem com-

petitiva.

O foco externo constante e os testes de idéias, métodos e praticas e sua incorpora-
cao a planos e programas para sua aplicacao € a Unica abordagem que assegura a
competitividade a longo prazo. Para tornar-se competitivo € preciso compreender o0s
concorrentes. O foco sobre os concorrentes diretos € um dos focos do benchma-
rking. Em sua mais completa aplicacédo, ele vai além da analise somente dos con-
correntes e revela as melhores praticas onde quer que elas possam existir, em
qualquer industria. A investigacdo de praticas e tecnologias comprovadas através
de uma ampla analise de industrias € 0 que traz a competitividade suprema. Uma
posicao de lideranca competitiva significa que as forcas do processo foram apro-

veitadas em todas as partes nas quais elas foram praticadas.

Por sua natureza, o processo de benchmarking desafia a maneira corrente de se
fazer negdcios, trazendo de fora novas idéias e praticas. Essas novas praticas sao
usadas na montagem de estratégias funcionais e planos de negdcios, a partir dos
conhecimentos obtidos com o benchmarking. Estes sao posteriormente transforma-
dos, no ciclo orcamentario, em compromissos de recursos e planos de acao. Esse
processo de visao externa, descobertas, formulacao de estratégias e consignacao

de planos conduz a competitividade.

As industrias mudam suas atitudes a partir do incbmodo da concorréncia. O ben-

chmarking ajuda prever o incbmodo da concorréncia antes que ele ocorra.

Robert Camp (1993, p.54), da a idéia de como um empresa torna-se competitiva.
Ele faz isso tragcando um quadro do futuro estado desejado com base nas desco-

bertas a respeito das melhores préaticas da industria. O benchmarking € a base para
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se elaborar um quadro de como sera a operacao depois de mudada para atingir um
desempenho competitivo superior. Assim, ele constitui uma forma poderosa de diri-
gir as energias da operagao para que esta se torne competitiva e supere a concor-

réncia.

A figura abaixo mostra como o benchmarking auxilia a competitividade, segundo
Robert Camp(1993, p.220):

Quadro 3: Razbes para benchmarking tornar-se competitivo.

RAZOES PARA BENCHMARKING — TORNAR-SE COMPETITIVO

SEM BENCHMARKING COM BENCHMARKING

Foco interno Compreensao concreta da concorréncia

Mudanca evolucionaria Novas idéias de praticas e tecnologias com-
provadas

Baixo compromisso Alto compromisso

Fonte: CAMP, Robert C. (1993, p.220).

2.7 Seus Beneficios

Os beneficios, primeiramente, se caracterizam como tangiveis e intangiveis. Tangi-
veis sao aqueles plenamente examinaveis dentro do processo, e intangiveis lidam
com os aspectos de auto-motivacdo do benchmarking em sua fase madura - que
encoraja gerentes e organizacées a buscarem as melhores praticas por iniciativa

propria.
Os outros beneficios sao de atender as exigéncias do cliente, estabelecer metas e
objetivos eficazes, criar uma medida real de produtividade, tornar-se competitivo e

conscientizar a empresa a respeito das melhores praticas da industria.

2.7.1 Atender as Exigéncias dos Clientes
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Segundo Robert Camp (1993, p.23), é util pensar a respeito de atender as exigénci-
as dos clientes considerando uma fungdo empresarial como um processo global
composto por muitos processos menores. O esforco de uma funcao para satisfazer
as exigéncias do usuario final € composto por muitos processos internos distintos.
Cada processo individual deve satisfazer as exigéncias de seu cliente até que fi-
nalmente o cliente externo seja satisfeito. O processo de trabalho tipico, quer seja a
entrega de um produto ou de um servico a um cliente, compde-se de trés etapas
basicas: um insumo, uma etapa de processamento e um resultado. Este, quer seja
um produto ou servigo, deve satisfazer o proximo cliente do processo na linha e,
finalmente, as exigéncias do usuario final. Por exemplo, esse resultado pode ir des-
de a provisao de caracteristicas e fungdes de um produto para escritério até os op-
cionais de um automével ou a maneira pela qual sao tratadas as consultas e recla-
macodes dos clientes. O efeito final € que o resultado é algo de valor que satisfaz as

necessidades do préximo cliente no processo, ou do consumidor final.

Se o foco da organizacéao for estritamente interno, ela tentara se basear em suas
proprias percepgdes a respeito do que o cliente quer. Esse foco interno ndo desen-
volve praticas e estratégias que atendam as necessidades do usuario final. So-
mente um foco externo ira assegurar que as exigéncias do cliente sejam determina-
das, documentadas e finalmente implementadas. O benchmarking € o processo
para descobrir quais sao essas necessidades, através da busca das melhores prati-

cas da industria.

Se as melhores praticas da industria forem relevadas, por definicao elas constituem
uma declaracdo de atendimento mais adequado das exigéncias dos clientes. Isto
porque um critério para uma pratica amplamente aceita € que ela existe porque ser-
ve a uma necessidade do cliente. Portanto, a compreensao das praticas de trabalho
dos lideres da industria resulta em maior conformidade com aquilo que os clientes
querem ou exigem. A compreensao dos resultados do processo e sua comparacao
com os melhores na industria revelam as verdadeiras exigéncias dos clientes. As
melhores praticas jamais existiiam se nédo fossem preferidas pelos usuarios ou

comsumidores.
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O benchmarking confirma a crenca de que ha a necessidade de mudancas. Ele o
faz no contexto de procurar satisfazer as exigéncias do cliente para manter a com-

petitividade .

Vinculando, portanto, o benchmarking a satisfacdo do cliente, deve-se toma-lo

como decisivo, ou para se aceita-lo como 0 maximo: o encantamento do cliente.

O benchmarking histérico simplesmente comparava os concorrentes mais fortes,
com base nas medidas com as quais pensavam ser que o cliente se preocupava.
Mais recentemente, os profissionais tradicionais de benchmarking acrescentaram o
conceito de comparar (linha de referéncia) com quem que fosse o melhor naquilo
que se faz, com uma tentativa mais entusiastica para entender quem sao os clientes
e que medidas se julgam importantes. Os tradicionalistas sugerem que se feche, e
assim tomem como base as recomendacgdes para melhoria, a lacuna da linha de

referéncia para fazer o benchmarking.

Segundo Philip Kotler (2000, p.58) a satisfacdao é o nivel de sentimento de uma
pessoa, resultante da comparacao do desempenho (ou resultado) de um produto em

relacdo a suas expectativas.

Assim, o nivel de satisfacdo é uma funcao da diferenca entre o0 desempenho perce-
bido e as expectativas. Um consumidor pode experimentar um de trés niveis amplos
de satisfacdo. Se o desempenho ficar longe da expectativas, ele estara insatisfeito.
Se o desempenho atender as expectativas, estara satisfeito. Se o desempenho ex-
ceder as expectativas, o consumidor estara altamente satisfeito, gratificado ou en-

cantado.

No entanto, como os compradores formam suas expectativas? As expectativas sao
formadas por experiéncias de compra, recomendacdes de amigos e colegas € in-
formacdes e promessas de vendedores e concorrentes. Se as empresas criarem

expectativas de compra muito altas, provavelmente o comprador ficard desaponta-



43

do.

Algumas das empresas mais bem sucedidas estdo aumentando as expectativas dos
consumidores e melhorando suas condi¢cées de atendimento. Estas empresas estéao
orientadas para satisfagdo total do consumidor. Por exemplo, a Xerox garante “sa-
tisfacao total” e a substituicdo de qualquer equipamento comprado se o cliente ficar
insatisfeito, por um periodo de trés anos apdés a compra. A Cigna anunciava nas
suas comunicacdes que nunca ficaria 100% satisfeita se o cliente também nao fi-
casse. A Honda tem como principio a razdo de seus consumidores estarem satis-

feitos € que eles nunca ficam.

Estas empresas estdo pensando para a frente porque consumidores apenas satis-
feitos achardo muito facil mudar de fornecedores quando aparecer uma melhor
oferta. Em uma categoria de bens de consumo, 44% das pessoas que relataram
estar satisfeitas mudaram de marca na primeira oportunidade. Aquelas que declara-
ram estar altamente satisfeitas, estavam menos dispostas a mudar de marca. Um
estudo mostrou que 75% dos compradores da Toyota estavam altamente satisfeitos
e que todos eles estavam dispostos a comprar um novo carro da mesma marca. O
fato é que a alta satisfacdo ou encanto gera uma afinidade emocional com a marca,
nao apenas uma preferéncia racional, e isto desperta grande lealdade dos consu-

midores.

O desafio é criar uma cultura empresarial, de modo que todos dirigentes e funciona-
rios estejam dispostos a encantar o consumidor. Recentemente, a Unisys, empresa
de computadores, introduziu a expressao sob medida para as necessidades dos
clientes em seus anuncios e definiu-se dizendo tornar-se a empresa orientada mais
para as necessidades de seus clientes e habilitada mais para atrair novos clientes.
A Unisys vé isto como maneira de ampliar a capacidade de seu sistema de informa-
coes junto a suas filiais e representantes e outros pontos de contato e de apoio com
os clientes. Mas “tornar uma empresa orientada para os clientes” exige mais do que
fornecer boas informacgdes aos funcionarios que mantém contato com os comprado-

res. Finalmente, ela pode exigir do pessoal de contato maior atencdao na satisfacao
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de seus clientes. Os funcionarios da empresa devem ser “convertidos” para praticar

forte orientacdo para o consumidor.

As empresas que procuram vender nos mercados atuais devem rastrear as expec-
tativas e a satisfacao de seus consumidores e o desempenho percebido da empre-

sa. Elas precisam também monitorar seus concorrentes.

Para as empresas centradas nos consumidores, a satisfacdo é tanto uma meta
como uma ferramenta de marketing. As empresas que atingem altas taxas de satis-
facdo dos consumidores garantem que seus mercados-alvo a conhecem. O modelo
Honda Accord vem ocupando o primeiro lugar em termos de avaliagdo dos consu-
midores de automoéveis ha varios anos e a divulgacao deste fato vem ajudando a

empresa a vender mais Accords.

Embora as empresas centradas nos consumidores procurem criar alta satisfacao,
ainda nao se pode afirmar que elas estdo maximizando a satisfacdo de seus con-
sumidores. Primeiro, a empresa pode aumentar a satisfacdo dos consumidores bai-
xando seus precos ou aumentando os servicos, mas isto pode resultar em lucros
menores. Segundo, a empresa pode ser habil em aumentar sua rentabilidade de
outras maneiras, como melhorando a producéo ou investindo mais em pesquisa €
desenvolvimento. Terceiro, a empresa tem muitos interessados, incluindo funciona-
rios, revendedores, fornecedores e acionistas. Gastar mais para aumentar a satisfa-
cao dos consumidores desviaria o dinheiro que aumentaria a satisfacao de outros
“sécios”. Finalmente, a empresa deve orientar-se na filosofia de que esta tentanto
entregar um alto nivel de satisfacdo a seus consumidores, nivel este pelo menos

aceitavel pelos outros interessados, limitado as restricoes de seus recursos totais.

2.7.2 Estabelecer Metas e Objetivos Eficazes

Benchmarking € uma alternativa @ maneira tradicional de estabelecer metas e obje-

tivos. Acredita-se que ele seja a maneira mais eficaz para realizar esses resultados.

Embora a fixacdo de metas seja um processo permanente de avaliacdo, a concen-
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tracado no ambiente externo como base para essas metas é a Unica maneira eficaz

para se realizar essa tarefa.

Existem outros procedimentos para a fixacado de metas. A imitacao das tendéncias e
praticas do passado é uma abordagem comum. Mas esses métodos em geral nao
produziram os efeitos esperados pelos gerentes, porque o0 ambiente externo estava
mudando a um ritmo mais rapido que o projetado. O mercado competitivo dos ulti-

mos anos tem demonstrado os riscos dos métodos anteriores de fixagdo de metas.

Nao ha uma base mais digna de crédito para as metas do que o fato de elas serem
baseadas nos melhores da industria. Esta base simples para a fixacao de metas
acaba com as discussoes internas. Se as metas sao baseadas nos melhores da in-

dustria, serao mais faceis de satisfazerem as necessidades dos clientes.

E é importante salientar que estabelecer metas e objetivos eficazes, ndo € apenas
parte do beneficio que o benchmarking possa trazer. Tem-se que considerar metas

e objetivos como parte da estrutura inicial do processo de qualidade.

2.7.3 Medida Real de Produtividade

A produtividade real € obtida quando os trabalhadores em todos os niveis estao re-
solvendo problemas reais da empresa. Isto €, eles estdo se concentrando na com-
preensao dos seus resultados e de como estes satisfazem os usuarios seguintes na
linha ou o cliente final. O processo vem de uma avaliacdo daquilo que a organiza-
cao faz bem e da compreensao de como outras organizagdes fazem isso muito me-
lhor. Benchmarking é o processo para a obtencao dessa compreensao basica e

converté-la em acdes que resultem em produtividade real.

Portanto, o benchmarking € uma forma pré-ativa de afetar as mudancgas. A organi-
zagao compreende suas forcas, reconhece suas fraquezas e sabe como o mundo
exterior realiza melhor essas praticas que exigem modificacées. Restaurando o do-

minio na fonte para metas que asseguram a satisfacao dos clientes, inclusive em
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qualidade, custo e oportunidade.

2.7.4 Melhores Praticas da Industria

Os processo de benchmarking despertam a consciéncia do mundo exterior. Seu
maior valor esta em se aprender a respeito de praticas alheias que sao melhores
que aquelas atualmente em uso na empresa. As descobertas feitas 14 fora sdo usa-
das diretamente ou para modificar, melhorar ou adaptar praticas externas para pro-
duzir mudancgas internas Uteis e melhorar a eficiéncia e a eficicia. Trata-se de um
processo para descobrir um método melhor e ndo de uma tentativa de reinventar a

roda.

A concentracao na identificacdo das melhores praticas da industria também elimina
a sindrome do se nao inventado aqui, nao tem valor, uma vez que a descoberta das
melhores praticas da industria, jA em operacao, desmente o argumento de elas nao
serem utilizaveis. O benchmarking desenvolve efetivamente novas maneiras de se
fazer negdcios e contesta a miopia dos negécios como sempre foram feitos. E uma
forma estruturada de estudar outras organizacoes e adotar as melhores praticas da
industria para complementar as operacdes internas e incorporar novas idéias criati-
vas. A combinacédo de revisdo interna das operacdes, benchmarking estruturado,
inovacao criativa e critério empresarial conduz a melhores estratégias e clientes

satisfeitos.

A concentracdo na descoberta das melhores praticas da industria através do ben-
chmarking é a rota segura para o desempenho superior. A ndo concentragdo dos
esforcos de benchmarking exclusivamente na propria industria amplia as probabili-
dades de um grande avancgo nas praticas da empresa e da implementacao de tec-

nologias comprovadas, usadas pelos melhores entre os melhores...”

O quadro, segundo Robert Camp(1993, p.22-24) resume 0s topicos anteriormente

abordados, de forma a compreendermos melhor os beneficios do benchmarking:
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Quadro 4: Principais Razdes para o Benchmarking e Resultados Contrastantes.

SEM BENCHMARKING COM BENCHMARKING
Definicao das exigéncias dos clientes

Baseada no histérico ou na intuicdo Realidade do mercado
Percepcao Avaliacdo objetiva
Baixa adequagéo Alta conformidade

Fixacdo de metas e objetivos eficazes

Carentes de foco externo Dignos de crédito e inquestionaveis
Reativas Pré-ativas
Atras da industria Liderando a industria

Desenvolvimento de medidas reais de produtivida-

de

Insisténcia em projetos favoritos Solugéo de problemas reais

Forgas e fraquezas ndao compreendidas Compreenséao dos resultados

Rota de menor resisténcia Baseada nas melhores préticas da industria

Tornar-se competitivo

Foco interno Compreensao concreta da concorréncia
Mudanca evolucionaria Novas idéias de praticas e tecnologias com-
Baixo compromisso provadas

Alto compromisso

Melhores préticas da industria

N&o inventado aqui Busca pré-ativa de mudancas
Poucas solugdes Muitas opcoes
Média de progresso da industria Grande avango em praticas

Atividade frenética para recuperar terreno perdido Desempenho superior

Fonte : CAMP, Robert (1993, p.22-24).

2.8 Objetivos do Benchmarking

Na visao de Robert Camp (1993, p.22), o benchmarking €, em primeiro lugar, um
processo de fixacdo de metas. Porém, mais importante, ele € um meio pelo qual as
praticas necessarias para se atingir novas metas sdo descobertas e entendidas.
Estes sao, provavelmente, os resultados mais basicos e fundamentais do benchma-

rking.
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Além do objetivo basico de fixagdo de metas, o valor motivacional do benchmarking
também é significativo. Quando plenamente integrado nas responsabilidades, nos
processos de trabalho e no sistema de premiacdo da organizacao, ele a habilita e
encoraja a buscar metas realistas e efetuar mudancas em praticas existentes que,

caso contrario, teriam que ser impostas.

O benchmarking legitimiza metas e alvos baseando-os em uma orientacao externa.
O dominio do benchmarking e o compromisso com eles sdo assegurados através da
harmonia entre as praticas nas quais se baseiam essas metas e alvos. A concor-
dancia a respeito das praticas garante o atingimento dos marcos de referéncia. As
descobertas do benchmarking orientam os recursos para concentra-los na solucao

de praticas e problemas basicos da empresa que impedem seu sucesso.

Uma outra visdo mais sintética do autor Gregory H. Watson (1994, p.257). Ele con-
sidera que 0s objetivos principais do benchmarking s&do o de apoiar o desenvolvi-
mento do plano empresarial estratégico anual desenvolvendo metas realistas para
conseguir fatores criticos de sucesso para a empresa e apoiar também, o aperfei-
coamento continuo de processos empresariais chaves identificando melhores méto-
dos que capacitarao a realizacao de oportunidades de aperfeicoamento empresari-

al.

2.9 Metas de Benchmarking

Na visao de Robert Camp (1993, p.31), existem marcos de referéncia, quando as
melhores praticas sao traduzidas em unidades operacionais de medida, ou seja, sdo
uma projecao de um futuro estado ou ponto limite. A este respeito, seu atingimento
pode levar alguns anos. Os marcos de referéncia podem indicar a dire¢cdo que deve
ser seguida, ao invés de medidas operacionais quantificaveis que podem ser atingi-
das imediatamente. Um estudo de benchmarking pode indicar que os custos devem
ser reduzidos e os niveis de satisfacao dos clientes, ou de retorno sobre o patrimé-

nio, aumentados. Além disso, a concentragdo sobre as melhores praticas apoia a
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direcao geral que deve ser seguida com critérios especificos a respeito de como 0s
marcos de referéncia podem ou devem ser alcangados. A conversdo de marcos de

referéncia para metas operacionais traduz as agdes a longo prazo dos especificos.

As metas sao mais precisas, embora sua quantificacdo deva ser baseada no atingi-
mento de um marco de referéncia. Além disso, uma meta incorpora, de forma rea-
lista, aquilo que pode ser atingido dentro de uma determinada moldura de tempo,
normalmente no ciclo de um orcamento anual ou no horizonte de um plano de neg6-
cios. Consideracdes sobre recursos disponiveis, prioridades da empresa e outras
questdes operacionais convertem as descobertas de marcos de referéncia em al-
vOoS, mas mostram regularmente os progressos em direcdo as praticas e métricas
visadas. A diferenca significativa entre uma definicdo completa de ponto de referén-
cia e uma meta € uma investigacdo cuidadosamente conduzida de um marco de

referéncia mostra nao s6 qual é sua métrica, mas também como atingi-lo.

2.10 Fatores Criticos de Sucesso

Em algumas pesquisas, verifica-se que os autores Robert Camp e Gregory Watson
divergem nesse ponto-chave sobre fatores criticos de sucesso. As duas abordagens

sao fundamentais para que se tenha sucesso na execuc¢ao dos passos do processo.

Segundo o autor Robert Camp (1993, p.31), o que faz do benchmarking um sucesso
€ 0 uso pleno de seus processos e também o apoio da geréncia. De fato, o envolvi-
mento da geréncia € essencial, para garantir a compreensao dos requisitos para os
resultados do mesmo. Os planos de acao baseados nesses resultados terdo assim
maior probabilidade de sucesso. Para isso é necesséria a participacao de equipes
gerenciais no plano basico de benchmarking e nas revisdes dos progressos, nas
quais sao debatidas abordagens alternativas a realizagdo das investigacoes. Além
disso, sua assisténcia € vital na obtencao de acesso as informacbes necessarias a
conclusao da tarefa. A geréncia precisa ndo s6é compreender o plano e seus poten-
ciais resultados, mas também remover as barreiras e obstaculos ao sucesso.

E importante compreender o que faz o sucesso do benchmarking. Dessa forma, as
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praticas bem sucedidas no apoio a ele podem ser enfatizadas para garantir sua
instalagdo logo no inicio. Assim as investigagdes do benchmarking serdo conduzi-

das no ambiente mais positivo possivel e o sucesso sera ampliado.

Além desses passos, que sao discutidos neste trabalho, € preciso que haja abertura
para novas idéias, criatividade para achar informacdes e inovacao na aplicacao das
descobertas aos processos correntes, para se obter o maximo de oportunidades
com o benchmarking. O esfor¢o de benchmarking ndo pode ser um evento Unico;
ele precisa ser continuo por um periodo de tempo algo prolongado, para que se veja
os resultados. A medida em que a organizagao for se adaptando ao processo, ele
sera executado em todos os seus niveis por iniciativa das pessoas afetadas. Elas
buscardo ativamente informacdes externas em relagdo as quais possam se compa-

rar € mudar suas operacgoes.

A seguir, a sintese do texto ora descrito:

Fatores criticos de sucesso :

Um compromisso ativo com o benchmarking por parte da geréncia.

Uma compreenséao clara e abrangente de como o trabalho de alguém é conduzido
como base para a comparacao com as melhores praticas da industria.

A disposicao para mudar e adaptar com base nas descobertas do benchmarking.

A compreensao de que os concorrentes estdo mudando constantemente e que é
necessario estar sempre na frente — sendo o primeiro.

A disposicao para trocar informagdes com os parceiros de benchmarking.

O foco, em primeiro lugar, no benchmarking das melhores praticas da industria e,
em segundo, nas métricas de desempenho.

A concentracdo nas empresas lideres da industria ou em outras operacdes funcio-
nalmente melhores que sao lideres reconhecidas.

Apego aos passos do processo de benchmarking .

Abertura para novas idéias e criatividade e inovacdo em sua aplicacdo aos proces-
SOs existentes.

Esforgo continuo de benchmarking.
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A institucionalizagcao do benchmarking.

Ja o autor Gregory Watson (1994, p.64-67) defende que fatores criticos de sucesso
sdo aquelas caracteristicas, condigdes ou variaveis que tém influéncia direta na sa-
tisfacao dos clientes com a producdo — produto ou servico, ou ambos — de pro-
cessos empresariais especificos, sendo, por conseguinte, essenciais para 0 suces-
so de toda a empresa. Esses fatores representam aspectos mensuraveis ou obser-
vaveis de processos empresariais que, quando bem realizados, resultam no cresci-
mento e sucesso continuos de uma empresa. Em resumo, sdo os poucos fatores
que tém o maior impacto através de todo o sistema empresarial. Exemplos de fato-
res criticos de sucesso incluem: administracdo de custo, qualidade percebida de
produto, caracteristicas de projeto de produto e imagem da empresa. Para determi-
nar seus fatores criticos de sucesso, uma empresa deve identificar essas medidas
de desempenho de processo que indica o nivel quantitativo de desempenho para

um processo empresarial chave.

Uma definigdo operacional descreve o fator critico de sucesso — em termos de ca-
racteristicas ou medi¢des observaveis — do processo que esta sendo definido. Em
outras palavras, € usada para esclarecer, em termos especificos que todos os en-
volvidos possam compreender, o fator critico de sucesso que uma empresa ira ben-
chmark. O objetivo da definicdo é conseguir a compreensao; nao se deveria permitir
que o fato de alguém concordar ou ndo com a defini¢cdo se tornasse uma indagacao.
O passo para a conclusao de uma definicao operacional é definir cada um dos ter-
mos operativos dentro da declaracdo de meta de benchmark. O quadro a seguir é
um exemplo do que uma definicdo operacional baseada nesse cenario pode pare-

cer.
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Quadro 5: Exemplo de uma Definigao Operacional

Exemplo de uma Definicdo Operacional

Termo Operativo Definicdo Operativa

Pronta Dentro de 48 horas a despeito de destino ou ta-
manho de encomenda/remessa.

Cliente Externo: Usuarios de nossos produtos; educacio-
nais; centros de vendas. Interno; Representantes
de mercado; consultores.

Entrega Meios: Correio americano, UPS ou Federal Ex-
press, dependendo do local do cliente ou destino
de entrega.

Ponto de origem: Centro de distribuicdo centrali-

zada.

Minimo N&o exceder 3% de preco de vendas por unida-
de.

Custo Dolares por remessa.

Fonte: WATSON, Gregory (1994, p.66).

2.11 Como Atingir Desempenho Superior

Para que se atinja desempenho superior, a empresa necessita estar receptiva, jun-
tamente com seus gerentes, para considerar um novo foco de comparagdes dentro
da prépria empresa, para a busca das melhores praticas, sendo considerada normal

uma relutancia dos gerentes.

Quando os profissionais fazem comparagdées com concorrentes, tendem a buscar as
diferencas e instalar planos para alcancar paridade. Os resultados disso sdo 6bvios
e potencialmente desastrosos. Em primeiro lugar, a empresa nunca toma a dianteira
porque 0s concorrentes também estdo melhorando sua produtividade. Segundo, as
mudancas sao graduais, porque a percepcao € de que tudo o que é preciso é igua-
lar as praticas dos concorrentes para satisfazer os requisitos do benchmarking. Com
isso ndo se obtém a visdo estratégica da abordagem que daria a empresa um gran-
de avanco técnico para alcancar a superioridade e nao apenas a paridade.

O quadro abaixo foi extraido do livro de Robert Camp (1993, p.229).
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Quadro 6: Escopo do benchmarking que garante desempenho superior.

ESCOPO DO BENCHMARKING QUE GARANTE
DESEMPENHO SUPERIOR

CONSIDERAGCOES CHAVE

e Foco na satisfacdo dos requisitos do cliente usuario final.
e Foco nas melhores praticas.

¢ Incluir tecnologias comprovadas.

e Foco na simplificagcdo da empresa.

e Simplificacdo do processo

e Simplificagdo das praticas do processo

e (Concentrar-se nos maiores contribuintes para a base de custos.
e Definir estratégia de longo prazo e de migracéao.

e Usar ferramentas para melhorar a qualidade.

Fonte: CAMP, Robert (1993, p.229).

O autor Robert Camp(1993, p.229) também acredita que o foco deve estar na sa-
tisfacdo das exigéncias dos clientes. Mas isso ndo faz com que elas sejam excedi-
das. E preciso haver uma visdo de como ficara a operagdo, depois de convertida
para copiar as melhores praticas da industria. Essa definicao final € facilmente
construida a partir das descobertas do benchmarking, uma vez que elas incorporam

as mudancas a serem feitas.

Embora haja muitas praticas que podem e devem ser mudadas, elas devem ser pre-
cedidas por aquelas que concentram em maior grau o poder para afetar a base de
custos, a satisfacao dos clientes ou os ativos. As ferramentas do processo de quali-
dade — diagrama de causa e efeito, analise do campo de forcas e fixacdo pondera-
da de prioridades — ajudardo muito na escolha das praticas que receberao maior

atencao.
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2.12 Elementos Essenciais do Benchmarking

2.12.1  Avaliacdo da Qualidade

O Processo da Qualidade em uma empresa precisa estar estabelecido para permitir
a implantacao da ferramenta do benchmarking. Constatou-se que o benchmarking
vem sendo implantado simultaneamente com Qualidade e 1SO, o que se considera

um erro.

A implantacao de praticas de benchmarking, consoante Watson (1994, p.47), deve-
ria complementar o desenvolvimento de qualidade de uma empresa. A maturidade
da qualidade existente segue um processo de desenvolvimento de quatro fases
(inspecao, controle, parceria e maturidade) e avanca a medida que o conceito da

qualidade aumenta e se desenvolve.

A discussao de cada etapa indica como a aplicacdo de benchmarking deveria coin-
cidir com o desenvolvimento da maturidade da qualidade global de uma organiza-

cao.

2.12.1.1 Inspecéao

Os sistemas de qualidade baseados em inspecao tendem a se concentrar na medi-
da de produtos ou servicos completos em comparacédo a um padréo predeterminado
tanto para materiais de entrada provenientes de fornecedores quanto produtos de
saida para clientes. Os métodos da qualidade utilizados dependem de medida, pa-
drdes, dimensao, ferramentas e métodos de testes, resolucdo de problemas e ma-

nuseio de material distinto.

Empresas com abordagem de qualidade baseada em inspec¢ao logo constatam que
essa inspecdo € um meio insuficiente de determinar falhas e impedir que atinjam os
clientes. Nas primeiras fases de desenvolvimento da qualidade, uma empresa deve-

ria comegar concentrando-se no desenvolvimento das capacidades fundamentais;
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nao deveria desviar seus esforgos tentando abragar o mundo com as maos com
uma grande variedade de ferramentas. O desafio para a geréncia sera conter o de-
sejo dos grupos individuais fazerem benchmarking quando deveriam estar se dedi-

cando a sua proépria tentativa de aperfeicoamento de processo.

2.12.1.2 Controle

O segundo nivel de maturidade da qualidade se desenvolve quando uma empresa
comeca a se concentrar na prevencao enfatizando o controle em tecnologia de pro-
jeto e fabricacao. Isto é conseguido estabelecendo-se documentacao de produto e
parametros essenciais, assim como monitorando os processos de fabricacdo e de
distribuicdo utilizando ferramentas de controle estatistico de qualidade e métodos
estatisticos basicos. Esse nivel de maturidade € marcado nos aspectos da qualida-
de final de produto que pode ser controlada internamente. Usa-se entdo a inspecao
para complementar a introducdo de métodos de controle. A medida que a maturida-
de se desenvolve nos sistemas de controle, a fungcéo de inspegado é gradualmente
transferida de um érgao independente de qualidade para os funcionarios que real-

mente realizam as atividades de producao.

A abordagem de controle para a qualidade torna-se uma func¢ao operacional da em-
presa no sentido de que cada érgao tem uma responsabilidade definida para entre-
gar qualidade ao proximo 6rgao durante todo o desenvolvimento do produto ou do

servico.

Durante o desenvolvimento de maturidade de controle da qualidade, as empresas
tendem a reconhecer a necessidade de equipe de trabalho facilitadora, recursos
estatisticos basicos, habilidades interpessoais de comunicacao, além de técnicas de
analise de processo que usam fluxograma. O conceito de clientes internos pode ser
mais integrado para estimular cooperacéao intra-organizacional e estabelecer o prin-
cipio de participagédo por todos os empregados no alcance do aperfeicoamento de
processo. Esses elementos de controle de qualidade ajudam a aumentar a produti-

vidade estabelecendo uma abordagem analitica que pode ser usada na resolucao
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de problemas por equipes funcionais.

2.12.1.3 Parceria

Segundo Watson (1994, p.50) o terceiro nivel de maturidade de qualidade segue-se
naturalmente a medida que as empresas observam a necessidade de maior coope-
ragao interna ou parceria entre as diversas unidades funcionais. Para as unidades
funcionais operarem internamente em seus niveis mais eficientes, precisam desen-
volver perspectivas funcionais cruzadas e relacionamentos. O alinhavo dessas rela-
¢Oes de uma organizagado € mais forcado onde a transferéncia de conhecimento é
prejudicada por distingdes profissionais entre suas funcdes organizacionais. Ca-
racteristicamente, cada organizagéo funcional fala sua proépria lingua e aplica seus
préprios métodos para atingir metas especificas. S6 com pratica e experiéncia o0s
individuos podem traduzir eficientemente as informagdes oriundas de outras areas

limitrofes externas.

O enfoque chave dessa fase de desenvolvimento externo estd no processo empre-
sarial global; simultaneamente, as relacdes sao desenvolvidas através de habilida-
des de comunicacao interpessoal melhoradas. Nesse nivel de desenvolvimento, o
significado de clientes internos € ampliado de pessoal interno para o conceito de
associados — os individuos que estao trabalhando juntos como equipe maior para
satisfazer as necessidades, expectativas e exigéncias do cliente final, o cliente ex-

terno dos produtos e servigcos da firma.

O nivel de parceria da qualidade da maturidade também reconhece as parcerias
mais amplas que ocorrem com fornecedores e com clientes externos. Os fornecedo-
res contribuem para a qualidade final do produto ou servico entregue ou prestado
ao cliente e compartilham o desejo de atingir o custo minimo e a maior qualidade
possivel. Além disso, muitas empresas de destaque tém demonstrado que solicitar a
participacao do cliente no inicio dos processos de projeto e de producao pode au-
mentar a qualidade e reduzir o tempo de ciclo do processo de desenvolvimento de

produto. Obter o envolvimento do cliente no desenvolvimento do produto também
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tem demonstrado efeito favoravel na aceitacéo final de mercado do produto.

As parcerias podem assumir a forma de aliancas estratégicas para desenvolvimento
tecnolégico ou lideranga cruzada de patentes, fabricacdo, distribuicdo ou servigo.
As empresas envolvidas nessas atividades externas de parcerias tém alcangado
niveis 6timos de qualidade. Estao preparadas para uma abordagem estratégica re-
lativa ao benchmarking que sustenta o aperfeicoamento de processos-chave seleci-

onados de gestao empresarial.

2.12.1.4 Maturidade

O quarto nivel segundo o mesmo autor, Watson (1994, p.51) de maturidade da qua-
lidade é caracterizado pela consideracdo aparentemente imediata de questdes da
qualidade em todas as areas dentro da empresa: a atitude subjacente da equipe de
trabalho em todas as areas de operacdes; o uso de dados para orientar todos 0s
processos decisérios e a colocacao da satisfacdo do cliente na linha de frente de
todas as decisdes na empresa. Esse nivel de maturidade é utdpico. Naturalmente,

elas benchmark.

Listados abaixo os indicadores-chave que formam o processo que é a avaliacao do
Prémio Nacional da Qualidade do Brasil desde 1992. Considera-se essencial sua
inclusao no trabalho, pois o foco da qualidade e sua avaliagdo sao partes integran-

tes do benchmarking e a partir dai se pode definir as métricas.

2.12.1.5 Indicadores-chave

Categorias/ltens de Avaliacao (segundo o Prémio Nacional da Qualidade -1992):
Lideranca:

e Lideranca da alta direcao

e Gestdo para a qualidade

e Responsabilidade comunitaria e espirito civico da empresa
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Informacao e analise
Abrangéncia e gestao dos dados e informacdes sobre qualidade e desempenho
Comparacdes com a concorréncia e referenciais de exceléncia
Dados da empresa: analise e uso
Planejamento estratégico da qualidade
Processo de planejamento estratégico da qualidade e do desempenho da em-
presa
Planejamento da qualidade e do desempenho
Desenvolvimento e gestao de recursos humanos
Planejamento e gestao de recursos humanos
Envolvimento dos funcionarios
Educagéo e treinamento dos funcionarios
Desempenho e reconhecimento dos funcionarios
Bem-Estar e satisfagdo dos funcionarios
Gestao da qualidade de processos
Projeto e introducdo no mercado de produtos e servicos
Gestao de processos: processos de producao e fornecimento de produtos e ser-
vigos
Gestao de processos: processos do negécio e dos servicos de apoio
Qualidade dos fornecedores
e Avaliacio da qualidade
Resultados obtidos quanto a qualidade e as operacoes
Resultados obtidos quanto a qualidade de produtos e servigos
Resultados obtidos quanto as operagdes da empresa
Resultados obtidos quanto a qualidade no processo do negocio e em servigos de
apoio
Resultados obtidos quanto a qualidade de fornecedores
Focalizaciao no cliente e sua satisfacao
Expectativas dos clientes: presentes e futuras
Gestao do relacionamento com os clientes

Compromisso com os clientes
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e Determinagdo da satisfagdo dos clientes
e Resultados relativos a satisfagao dos clientes

e Comparacao da satisfagdo dos clientes

2.12.2  Os Principios de Benchmarking

Um estudo bem sucedido de benchmarking adota principios que fornecem base
para a ética do processo. Esses principios sao: reciprocidade, analogia, medida e
validade. Este cédigo é original da American Producting & Quality Center — APQC,
de autoria Watson(1994, p.53-56).

2.12.2.1 Reciprocidade

A chave para um benchmarking bem sucedido € o principio da reciprocidade. Ben-
chmarking é uma pratica baseada em relacbes reciprocas. Todos os participantes
sdo vencedores como resultado da informagdo compartilhada e trocada entre as
empresas. No entanto, a reciprocidade ocorre com limites de informacao e as trocas
de dados devem ser negociados de antemao, juntamente com as consideragdes
logisticas da realizacao do estudo. Cada parceiro de benchmarking deve ter garan-

tias sobre as intengdes do outro.

2.12.2.2 Analogia

Os processos operacionais sao semelhantes ou analogos caso possam alcangar 0s
maiores niveis de transferéncia de conhecimento entre os parceiros de benchma-
rking. Qualquer processo de trabalho de qualquer empresa pode ser avaliado, des-
de que a equipe que realiza o estudo seja capaz de reproduzir o contexto cultural,
estrutural e empresarial da outra empresa em seu proprio contexto. Em resumo,
quando as equipes voltam para suas préprias empresas, devem conseguir demons-
trar como adaptar e implementar as licdes aprendidas. A realizacado dessa analogia
e a compreensao dos critérios explicitos para escolha de parceiros de benchma-

rking acabarao, enfim, determinando o sucesso de uma empresa na descoberta de
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oportunidades de aperfeicoamento do processo empresarial.

2.12.2.3 Medicao

Benchmarking é uma comparacado de desempenho de medicao entre duas empre-
sas. O objetivo é compreender por que existem os varios graus de desempenho e
como o maior grau de desempenho foi obtido. O por qué e o como do desempenho
de processo sdao denominados capacitadores de processo. Em outras palavras,
identificar os aspectos chave especificos de um processo que leva o melhor desem-
penho € equivalente a tentar compreender como todo um processo se encaixa. A
medicao e a observacao cuidadosa de processos analogos acabam capacitando as
empresas a adaptarem capacitadores de processo identificados a seus préprios

processos.

Os sistemas de medicdo e as ferramentas utilizadas em analise de processo de-
pendem dos fatores que estdo sendo medidos. Cada parceiro de benchmarking de-
veria usar os mesmos sistemas e ferramentas para analise de processo. Aqui, mais
uma vez, o conhecimento de uma experiéncia com aplicacao de ferramentas basi-

cas da qualidade é essencial.

Um sistema de medicao nesse contexto refere-se a extensao da origem de medicao.
Esta inclui medi¢gdes basicas e medicoes monitoradas no decorrer do tempo, assim
como uma descri¢do de variaveis controladas e uma indicacao de qualquer variavel
nao controlada existente. Quando se interpretam dados e resultados medidos, é

importante permanecer no contexto do processo estabelecido.

2.12.2.4 Validade

A maioria das empresas dispostas a formar parceria em benchmarking nao tem pro-
blema algum em compartilhar suas préprias medidas ou estimular seus parceiros a
medirem uma amostra representativa de seu processo através da inspecao e da

observacao. A fim de garantir representacdao exata, medicdes de amostira — medi-
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das de ocorréncia no decorrer do tempo ou lugar — precisam corresponder ao sis-
tema de medi¢des utilizado. Uma razdo para uma empresa desejar concluir sua
propria medida de amostra é verificar a confiabilidade. Como a confiabilidade pode
ser validada, a validagdao de medicao de processo deveria ser um objetivo para to-

dos os autores de processo.

2.13 A Implantacao de Processos de Benchmarking

O trabalho apresenta esse topico, originalmente como um elemento essencial de

benchmarking, face ao interessante material estudado, dos varios autores citados.

Deter-se-a a seguir em examinar o processo de geréncia do benchmarking, sob a
perspectiva do processo, seguindo a classificacdo das atividades em estabelecer,

apoiar e sustentar um programa de benchmarking.

2.131 Estabelecendo o Processo

Para estabelecer um programa de benchmarking, necessita-se : de uma declaracao
de estratégia, estabelecer as expectativas, conscientizar a geréncia, estabelecer um

centro de competéncia, desenvolver diretrizes e estabelecer uma rede.

Para desenvolver uma declaracao de estratégia, € desejavel descrever para 0os em-
pregados o enquadramento de cada um nessa iniciativa de qualidade e ainda expli-
car de forma légica a adocao deste método. A estratégia, por exemplo, pode melho-
rar a satisfacao do cliente e os resultados da empresa pela busca constante e in-
corporacao das melhores praticas aos processos de trabalho, como se o objetivo do
benchmarking e a estratégia propriamente dita declarasse a melhoria continua dos

processos de trabalho para obtencdo de melhores resultados.

Ao estabelecer expectativas é gerenciado, acompanhado e inspecionado o proces-

so de benchmarking.
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Dando treinamento de conscientizacdo a geréncia deverao saber que o benchma-
rking € um sistema que devera ser compreendido em toda a organizacao, realizando

uma verificacao de aptidao para o estabelecimento e a sustentagao do processo.

Ao estabelecer um centro de competéncia, esta-se criando um ponto focal e o f6-
rum para compartilhar experiéncias e ainda capacitar os representantes de ben-
chmarking, para permanecerem proximos da operacao. Considera-se que pratica-
mente ndo se vé organizacdo com gerente de benchmarking e ainda em fungcao da
importancia e necessidade de facilitador ou instrutor consultor para dar assisténcia
sobre a matéria, destacando-se alguns quesitos a serem observados sob o aspecto

enfocado.

A organizacao pode cultivar seu préprio gerente de benchmarking;
Deve-se buscar habilidades para analise, pesquisa bibliografica, processo de quali-
dade, solucao de problemas, documentacao de processo, facilitacao, treinamento e

geréncia de projetos;

O gerente deve estar em posicao de alto nivel, subordinado a uma organizacao da

qualidade.

Por ultimo , desenvolver diretrizes, que normalmente envolvem troca de informa-
coes, protocolo de visitas e consideracdes éticas, legais e de sigilo e sao procedi-

mentos padrdes para se manejar as atividades de benchmarking.

Ha consensos de que as organizagdes somente partilhardo informacdes na medida
igual aquelas que lhe séo partilhadas e desde, ébvio, que ndo as considerem como

sensivel de vantagem competitiva.

E ao estabelecer uma rede de seus representantes funcionais de benchmarking
para identificar, atualizar e disseminar informagdes e necessidades de benchma-

rking através da organizacao.
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2.13.2  Apoiando o Processo

Essa segunda atividade do processo de geréncia de benchmarking tem também
seus componentes chave, a saber: identificar as equipes, prover treinamento de
habilidades de equipe, documentar os processos, qualificar parcerias e seguir 0

montar passos para 0 processo.

Afim de motivar a organizagdo para o uso do benchmarking, deve-se identificar o
patrocinador, promovendo mudangas, com um papel de desafiar a organizagao so-
bre as razdées de nao considerar benchmarking nas decisdes principais. Importante
ainda é advogar a realizacao de benchmarking concentrando as atividades nos pro-
cessos da empresa. Comissionando as equipes esta-se priorizando as equipes que

conduzirdo o processo.

As equipes devem ser treinadas, preferencialmente no momento da necessidade,
com foco para a identificagcdo do que se submeter ao benchmarking. Documentando
0 processo como incentivo importante para outros participantes. Com a documenta-
cao se define o alcance do projeto, compreendem-se as medidas chave adequadas

e se tem uma maneira de como o trabalho é conduzido.

A falta de tal qualificacdo pode ser um fator preponderante quando da avaliacdo da

empresa alvo para parceria em benchmarking.

Afinal , seguir um processo de passos - mostrando que o padrao a ser seguido ja foi

amplamente aceito, conseguindo a credibilidade.

2.13.3 Sustentando o Processo

Essa seria a ultima atividade do processo de geréncia, do qual descrevem-se 0s

aspectos da lideranca e a geréncia de benchmarking, com alguns componentes

ilustrativos: assegurar assisténcia externa, desenvolvimento para gerente, expor os
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sucessos, modelar funcdes, inspecionar utilizacao e reconhecer e recompensar ex-

celéncia de benchmarking.

A idéia é colocar o gerente, ou o proprietario do processo, orientado para trabalhar
as perguntas pertinentes ao processo de benchmarking, com a utilizagdo de um
guia de referéncia, que conteria, basicamente:

e Razio do guia;

e A estratégia de benchmarking da unidade;

e Papéis e responsabilidade dos participantes;

e Aspectos essenciais para comecar;

e Diretrizes de visitas e processos de recomendacoes;

e Conduta de uma visita de local;

e Diretrizes para compartilhar informacdes e consideracdes legais;

e |dentificacdo e documentacao dos processos e medida-chave;

e Uso das bibliotecas técnicas,

e Como arquivar documentos de benchmarking;

e Materiais e recursos de treinamento;

e Operacao de redes de benchmarking;

e Definicoes;

e Apéndice com modelos de formularios e cartas.

E a partir dai, expor histérias de sucesso como uma atividade importante para ex-
pandir e intensificar o benchmarking através da organizacao e que serve de esti-

mulo para as atividades de outros.

Os gerentes devem buscar o maximo de oportunidades para citar as melhores prati-
cas derivadas do benchmarking, como por exemplo a sensibilizagdo da organizacao
para o foco externo necessario para que ela permanega competitiva; usando exem-
plos de benchmarking em sessdes de divulgacao e como base de palestras; rela-

tando revisdes de progresso; analisando programa em avaliagdes internas.

Tudo isso, verificando o numero e o tipo de projetos de benchmarking e o uso efeti-
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vo do processo de criagao de passos e 0 que € mais importante: a compreensao do
foco do processo, as empresas visitadas, as melhores praticas encontradas e o que

foi feito para implementa-las.

Uma das maneiras de inspecionar a atividade de benchmarking é através de um
simples relatério de situagdo que rapidamente resume os estudos até a data. Usa-

se também o resumo dos estudos de benchmarking e um checklist de verificagao.

Recomendando portanto que se use um conjunto de opg¢des e recompensas de re-

conhecimento que a maioria das organizagdes possui.

Outra férmula seria buscar competir por um prémio externo.

2.13.4 Passos do Processo

A preparagéo € parte mais importante do processo de benchmarking. Somente pro-
cessos bem implantados obtém os parametros de medida exatos. Nao se pode auto

avaliar se os processos ainda néo estiverem funcionando.

Esta preparacao organizacional da qualidade, planejamento e estratégia, da um re-
sultado mais completo do processo em si, € ndo apenas lideranga e geréncia.

Nao é incomum as empresas usarem o0 processo de planejamento como pré-
requisito para a quase totalidade de ac¢des dentro de uma organizacao, o que nao

pode ser diferente também para uma investigagdo de benchmarking.

Apoés, tem-se a integracdo dos processos operacionais internos e ainda a adminis-
tracdo de processos de negdcios, todos no mesmo contexto de atividade prece-
dentes ao estudo do benchmarking propriamente dito.

2.13.4.1 Integrac&o do benchmarking em processos vitais

Esse tépico traduz uma fase de pré benchmarking que seria: Processo de Planeja-
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mento, Processo Gerencial, Processo de Qualidade, Processo Financeiro, Garan-

tindo o Sucesso do Processo e Processo de Inspecao.
2.13.4.1.1  Processo de planejamento

E no processo de planejamento que sdo definidas as metas e objetivos, fatores de
sucesso e métricas, a partir da missao da organizacao. Um foco externo é vital du-
rante este esforco, pois estabelecera a direcdo da organizacado e controlara os re-
cursos. As descobertas do benchmarking a respeito de praticas e das necessidades
dos clientes sao contribuicdes criticas para essas atividades. O resultado desse
esforco ird definir recursos, orcamentos e niveis de satisfacao dos clientes. O pro-
cesso de planejamento também gera itens de acao a serem investigados. Estes pro-
vavelmente irdo exigir benchmarking, além de mostrar a relacdo entre suas desco-
bertas e a determinacao da direcao estratégica. O benchmarking deve ser um requi-
sito em todos os esforcos de planejamento. Um resultado secundario do benchma-
rking neste ponto € a criacdo de uma necessidade de mudangas com base em ra-
zbes defensaveis e dignas de crédito - isto &, o foco externo sobre as melhores pra-

ticas.

Tanto os planos de longo prazo como 0s orgcamentos anuais devem incorporar me-
tas e objetivos baseados no benchmarking. O processo de planejamento pode in-
corpora-lo em pelo menos dois pontos formais: em uma descricdo dos progressos
realizados até a data e na justificagcdo das mudancas propostas. A apresentacao de
cada plano deve incluir uma secao sobre 0s progressos na condu¢ao do benchma-
rking. Assume-se que ele sera conduzido ao longo de um periodo prolongado e que
a geréncia ird exigir uma atualizacao dos progressos. Esta deve incluir uma descri-
cao do processo seguido pela unidade ou funcdo com esforgos passados, 0os pro-
gressos correntes e os futuros planos de acao para benchmarking, além de uma
atualizacdo das metas e objetivos mudados por descobertas recentes do mesmo.
Também deve incluir descricbes de projetos especificos de benchmarking conclui-
dos e planejados. Todas as mudancas em fatores de sucesso ou métricas, resul-

tantes de investigacdes de benchmarking, devem ser atualizadas.
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Depois da apresentacao geral dos progressos em benchmarking, cada se¢ao sub-
sequente do plano deve justificar sua solicitacdo de mudancgas nas praticas ou nos
niveis de satisfacdo dos clientes com base nas descobertas do benchmarking. Por-
tanto, as melhores praticas descobertas (as referéncias), convertidas em métricas
de medicao, serao os dados de apoio dessa secao do plano. Os resultados selecio-
nados como alvos do proximo ano, em termos de atingimento dessas referéncias,

irdo alimentar o plano operacional ou o orcamento anual.

2.13.4.1.2 Processo gerencial

O processo gerencial é usado pela equipe gerencial para tomar decisées. Cada or-
ganizacao estabelece seu préprio conjunto de praticas para este processo, as quais
podem incluir a fixacdo de tipos de reunides, calendarios e diretrizes através das
quais sdo tomadas as decisdes e a comunicacdo destas a organizacgdo. E impor-
tante que o benchmarking se torne parte integrante deste processo, primeiro para
garantir sua realizacdo quando forem necessarias decisées criticas por parte da
geréncia e segundo para enviar um forte sinal a organizacdo sobre as expectativas
da geréncia a respeito do benchmarking. Estas podem ter a forma de uma especifi-
cacao pela qual o benchmarking seréa realizado para determinados tipos de solicita-
coes de fundos. Ou pode haver um questionamento mais direto durante a discussao
de recomendacodes, onde pode ser perguntado se elas estdo baseadas em desco-

bertas do benchmarking.

As revisbes das operacgdes, do desempenho da organizacao em relacao ao planeja-
do e dos desempenhos individuais sdo ocasides adequadas para a discussao de
benchmarking. As discussdes a respeito de metas, objetivos e planos de acao fun-
cionais devem ser baseadas na compreensao consciente de que eles estdo funda-
mentados nas melhores praticas da industria. A revisdao do desempenho em relacéao
ao planejado também deve incluir a discussao do desempenho em relacao aos mar-
cos de referéncia e também como estes mudaram devido ao ambiente externo. A

revisao dos desempenhos individuais pode incluir uma discussao geral sobre 0 uso
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do benchmarking com relacao a exigéncia especifica de que haja investigacdo de
pelo menos uma das melhores praticas da industria ou uma visita externa como
parte da avaliacdo anual do desempenho de cada pessoa. O reconhecimento e a
premiacdao de cada gerente podem ser tornadas dependentes da reducéao de lacu-
nas especificas, cobertas na se¢do de qualidade da avaliagdo de desempenho.
Cada uma dessas oportunidades para questionar as recomendagdes com base no
benchmarking ou solicitar especificamente dados de benchmarking para apoiar de-

cisbes, deve deixar claro o desejo da geréncia de que ele seja realizado.

O resultado natural do processo de tomada de decisdes sera a necessidade de co-
municar os resultados destas a organizacao. O propdsito e o uso do benchmarking,
bem como suas contribuicbes para as decisdes tomadas ou a estratégia seguida,
podem ser mencionados em sessodes formais de comunicacao, na correspondéncia
da geréncia, em publicacdes internas e em conversas individuais. O processo de
comunicacado pode incluir a conscientizacdo a respeito do mercado externo para
sensibilizar a organizagéo para o fato de que um foco externo € importante e dese-
jado pela geréncia. Ele também pode incluir o desempenho da organizagdo em rela-
cao aos marcos de referéncia aceitos. Citacdes especificas de historias de sucesso
em publicagdes internas também poderdo contribuir para elevar a credibilidade do

processo de benchmarking.

2.13.4.1.3 Processo da qualidade

Com o interesse e a demanda crescentes pela qualidade, a maioria das organiza-
cOes estabeleceu um programa ou processo da qualidade. O objetivo basico do pro-
cesso € garantir a satisfacdo das exigéncias dos clientes. O processo pode ser des-
crito de muitas maneiras, mas uma descricao aceita é: determinacao do resultado,
cliente para esse resultado, requisitos do resultado, especificagcdes dos requisitos,

processo de trabalho, medi¢cdes adequadas, capacidade do processo e avaliagao.

O processo requer freqientemente a coleta de dados, nos quais ira se basear, pelo

menos, a fase de requisitos. E nesta etapa que o benchmarking deve ser considera-
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do. Pode ser que o benchmarking interno seja suficiente para desenvolver a defini-
¢ao de requisitos, mas as abordagens de benchmarking competitivos, funcional e
genérico, também devem ser levadas em conta. O uso de benchmarking no proces-
so da qualidade nao se limita apenas a fase de requisitos. Se o objetivo do proces-
so € satisfazer os requisitos do cliente, entdo quase todas as etapas podem ter al-
gum aspecto de benchmarking. Por que nao inclui-lo nas etapas de resultados,
identificacdo de clientes e outras, se se desejar ter abordagens baseadas em dados

a satisfacao dos clientes?

Como parte do processo da qualidade em geral sdo fornecidas ferramentas para
analise e solucao de problemas. Estas exigem a coleta de dados que sirvam de
base para as decisdes. Uma solucao é incorporar o benchmarking ao processo for-
mal, transformando-o em uma de suas etapas. Outra é exigi-lo como parte da inves-
tigacdo de um projeto de melhoramento da qualidade, para mostrar seus beneficios.
Em ultima anadlise, o que se deseja € que o benchmarking seja considerado onde
possa contribuir mais para o esforco do melhoramento da qualidade em produtos e

processos.

A auditoria de um projeto de melhoramento da qualidade, comumente chamada de
processo de inspecéao, é outra area do programa da qualidade na qual a necessida-
de de benchmarking pode ser reforgcada. A equipe da qualidade pode ser consulta-
da a respeito da utilidade do benchmarking para os seus resultados. A responsabili-
dade pelo crescimento e pela maturacdo do benchmarking deve ficar com o diretor

encarregado da qualidade na organizacao.

2.13.4.1.4 Processo financeiro

O resultado natural do processo de planejamento alimenta o processo de controle
financeiro e geréncia de desempenho da organizacao. O benchmarking deve estar
em todas as revisbes de planos operacionais e 0s alvos anuais devem ser basea-
dos em julgamentos realistas dos progressos que podem ser conseguidos na dire-

¢ao do marco de referéncia. Desta forma, o benchmarking incorpora-se a propria
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operagao da organizagdo. Os gerentes de operacdes e a alta geréncia precisam
desenvolver uma confianca muatua a respeito da compreensdo das dimensdes da
lacuna. Elas serdao um lembrete da tarefa global, constituindo-se portanto em tépico
apropriado de discussao nas revisoes financeiras. Mas o desempenho sera basea-
do nos progressos realizados na direcao do marco de referéncia. O benchmarking

deve ser fortemente apoiado pelo diretor financeiro.

O benchmarking deve ser visto como a base para a correta justificacdo de recursos.
A justificacao das propostas de negdécios e projetos tera maior credibilidade se for
apoiada por investigacdes bem executadas de benchmarking. As solicitagcdes de
capital também devem ser baseadas nas melhores praticas da industria. Embora
inicialmente os estudos de benchmarking possam ser considerados grandes, demo-
rados e dispendiosos, seu uso continuado ird mostrar que eles sao rotineiros, sim-
ples e econdmicos. O retorno tornara o processo de justificacdo muito mais digno de

crédito.

A geréncia funcional sera responsavel pela consolidagdo e resumo das descobertas
da investigacdo de benchmarking em métricas e estatisticas operacionais que re-
tratem seus compromissos perante a alta geréncia. Também é importante que a or-
ganizacao financeira compreenda e concorde com as descobertas do benchmarking
e sua conversao em orcamentos. As medicdes reais devem ser desenvolvidas com
as seguintes consideragcdes: em primeiro lugar, elas devem ser desenvolvidas com
base na satisfacdo das necessidades dos clientes. As melhores praticas da indus-
tria sdo um reflexo dessa satisfacao; caso contrario, elas nao prevaleceriam no mer-
cado. E, segundo, as medidas devem incluir os elementos que descrevem as espe-
cificacbes dos processos, 0s custos para prové-las e o cronograma de implementa-
cao. Essas trés facetas completam os parametros das métricas. Finalmente, é preci-

so elaborar as verificagdes do processo.

2.13.4.1.5 Garantindo o sucesso do processo

A revisao periédica dos progressos, no minimo trimestral, baseia-se nos processos
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gerencial e financeiro recém estabelecidos. O foco de atengéo, além da realizagao
das métricas de referéncia e das praticas especificas, deve estar na detecgéao ante-
cipada de desvios em relagdo ao plano de acado do estudo de benchmarking ou ao

plano de implementacao.

Quando as novas praticas tiverem que ser implementadas através de uma equipe e
depois disseminadas para varios locais, é essencial que se consiga 0 compromisso
no primeiro deles. Sua situacao de local de teste deve ser estabelecida com clare-
za. Todos precisam compreender que as novas praticas devem ser testadas, modifi-
cadas e finalmente incorporadas ao processo. Essa atividade sera perturbadora e
missionaria. Nesse local, tera que ser feito um esforgo extra para provar o valor e a
implementabilidade das praticas. A atencao daqueles que as implementam e os re-
cursos extras necessarios devem ser conseguidos desde o inicio. O local precisa

ser selecionado com cuidado para garantir o sucesso.

Além disso, o esforco extra necessariamente ira desviar a atencdo dos gerentes e
supervisores dos detalhes diarios em andamento. A mudanga de um processo cor-
rente em um local ja existente € muito mais dificil do que a montagem de um novo
local com base nas praticas de referéncia. A provisdo de reconhecimento e premia-
cao para a conclusao bem sucedida da implementacdo é essencial. Este tipo de
esforco extra requer que o plano de reconhecimento faca parte do proprio plano de

implementacéo.

2.13.4.1.6  Processo de inspecao

E preciso haver inspecdes pela geréncia para assegurar a eficacia do benchma-
rking. Duas espécies de inspecao sao de interesse. Os resultados do benchmarking
precisam ser inspecionados para garantir que as descobertas sejam implementadas.
A inspecgao do processo do benchmarking pode ser feita como uma auditoria pela
geréncia, ou pode ser uma verificacao auto aplicada. Um gerente bem informado
podera projetar perguntas nos passos relevantes que devem ser seguidos para

completar a inspegao.
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No processo de planejamento, o benchmarking teria importancia crucial, pois € ai
que definem metas e objetivos, fatores de sucesso e métricas, derivados da missao

da organizacgao.

Ja o processo gerencial, que é usado para a tomada de decisao, deve incorporar o
benchmarking para garantir sua prépria realizagao e também para sinalizar a orga-

nizacao sobre a expectativa da geréncia a respeito do benchmarking.

O processo de qualidade, que é objeto de interesse crescente por parte da maioria
da organizacao, pode ser descrito, simplificadamente, por fases: determinacdo de
resultados, determinacao de clientes para esse resultado, requisitos de resultado,
especificacao dos requisitos, processos de trabalho, medicdes adequadas, capaci-
dade do processo e avaliacdo. Nesse contexto, far-se-a necessario, com freqiiéncia,
a coleta de dados, quando ai se insere o benchmarking. Mas nao somente ai, pois 0
desejavel é que o benchmarking seja considerado onde quer que possa contribuir

para o melhoramento da qualidade em produtos e processos.

A area financeira deve apoiar fortemente o estudo de benchmarking, que deve ser

visto como a base para a correta justificacdo de recursos.

2.13.4.2 Identificacao dos processos operacionais internos

Entende-se que a identificacdo dos processos se insere na fase de pré benchma-

rking, pois segmenta as fases operacionais, conforme se vé no grafico abaixo:



Figura 4: Esquema de classificacao de processos: Uma Visao Geral.
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Fonte: CAMP, Robert (1993, p.168)

2.13.4.3 Administracdo de Processo de Negocios

Mostrando as fases que compdem a administracao de processos de negécios, ilus-

tra-se passo a passo das etapas que devem preceder ao estudo de benchmarking.

A primeira fase € de revisdao da missao, da visdo e dos objetivos da organizacao. E
entende que o grupo de clientes, fornecedores, acionistas, governo e sociedade
como um todo, exigem melhoria de desempenho da organizacao e esta deve identi-
ficar e entender essas expectativas e, ainda, assegurar que os objetivos e estratégi-

as da empresa refletirdo as necessidades de seus depositarios.

Na definicdo do estado atual, identifica-se o estado futuro desejado, analisando as
falha, preparando um plano de melhoria, administrando a transicdo e simultdnea
verificacdo do plano de melhoria com o estado futuro — identificagéo e por final a

institucionalizagao, revisando e controlando as melhorias continuas.
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A fase seguinte é nominada de identificagcdo e sele¢cdo de um processo. Essa fase
compreenderia 0s seguintes passos:

e Identificacdo dos processos chave de negdcio.

e Identificacdo dos fatores criticos de sucesso para a empresa.

e Avaliacdo do desempenho de processo.

e Impacto do processo nos fatores criticos de sucesso.

e Ordenacao dos processos e selecao de um para analise.

A nova fase € a analise do processo e compreende 0s seguintes passos:
e Definicdo dos limites do processo.

¢ |dentificagao de clientes e fornecedores.

e Definicdo da finalidade do processo.

e |dentificacdo dos sub processos e atividades.

e Validagéao.

e Avaliacao do processo.

e Verificacdo da realizacéao.

¢ |dentificacdo de maneiras potenciais de melhoria de desempenho.

Por fim, a fase considerada ultima é a implementagédo de opg¢des de melhoria. Con-
soante seja a forma de melhoria, aplicar-se-a uma técnica diferenciada. Se for radi-
cal, deve-se buscar o redesenho de processo de negdcios, 0 que inclui a reorgani-

zacao de um processo a fim de encontrar novas formas de trabalho.

O progresso da implementagao deve ser relatado e revisado regularmente pelo pro-
prietario do processo, com analise da operacao correta dos controles e as oportuni-
dades existentes para outras melhorias no processo.

2.13.5 O Gabarito de Watson

Descreve-se a seguir as questdes que formam a base do gabarito de processo de

benchmarking desenvolvido por um conjunto de grandes corporacdes mundiais e



75

listadas por Watson(1994, p.63):

Figura 5: Gabarito de Benchmarking.
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Fonte: WATSON, Gregory (1994, p.63)

2.13.5.1 O que deveriamos benchmark ?

Benchmark é a acao de ter um padrao de referéncia, enquanto que o substantivo
benchmarker significa a empresa que copia e aprimora alguma area tendo como
referencial outra empresa considerada de exceléncia no mercado, concorrente di-

reto ou nao.
Assim, o que se deve benchmark ?
Sugere-se benchmark em processos empresariais chave, para compreensao signi-

ficativa e que justifique o tempo e o espaco despendido, ou seja processos criticos

que tém o maior potencial para retorno em atencgao.
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Em sintese, processos empresariais chave podem ser exemplificados e/ou defini-
dos.

e Produzem rendimentos que contribuem direta e materialmente para a operacao
da empresa.

e Sao0 processos que mais influenciam a percepcao do cliente externo.

e Sao essenciais para alcancar os fatores criticos de sucesso de uma organiza-
cao.

e Definicdo e desenvolvimento de produto ou servico.

e Desempenho de servigo de cliente.

e Preco do produto.

e Controle de producao.

e Gerenciamento de estoque e compra.

2.13.5.2 Quem deveriamos benchmark ?

Descreve-se alguns itens importantes para se selecionar um parceiro para um estu-
do de benchmarking:

e FEvitar escolher o melhor, pois pode-se incorrer no risco de se ter a lideranca
apenas para atividades especificas e ndo o processo global.

e Deve-se examinar previamente os critérios especificos esbocados na diretoria
operacional.

e E mais vantajoso buscar um parceiro que seja considerado exemplo de sucesso
de desempenho num processo analogo.

e A administracdo da organizacao deve auxiliar o grupo de estudo no exame das
relacdes intercompanhias existentes (fornecedores a longo prazo, acordos de com-

partilhamento de tecnologia, aliangas manufatureiras).

A forma de identificar as organizagdes alvo para se candidatarem a determinado
estudo de benchmarking, passam pelo agrupamento:

e Atuais concorrentes do setor.

e Concorrentes latentes, inclusive do proprio setor, mesmo que nao esteja no

mesmo mercado.
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e Os melhores grupos do setor de dentro da propria organizacao.

e As melhores empresas do setor de outros setores.

2.13.5.3 Como nés realizamos o processo?

Essa é a fase do auto conhecimento. E necessario que se faga um estudo interno
de dados para se confirmar que dado externo serdo realmente pesquisados e até
mesmo para verificar se a forma de medicao dos dados esta compativel com a for-

ma utilizada pelas empresas alvo.

Portanto, inicialmente, tem-se que analisar como realmente é realizado o processo

pela propria organizacao.

2.13.5.4 Como eles realizam o processo?

Esta é a esséncia do Benchmarking: saber e adaptar o que eles - os outros - fazem.

2.13.6 O Modelo de Camp

Varios processos diferentes relacionados por diferentes autores e empresas poderi-
am ser citados pois é importante ressaltar que, apesar das diferentes formatacoes
de processos, € necessario seguir com rigor um modelo escolhido. Com a finalidade
de acrescentar uma abordagem integrada, sistematica e com parametros para con-
cluir o estudo de benchmarking, escolhemos o modelo do autor Robert Camp (1993,
p.219).Entendendo que o processo em si, ja estd em parte desatualizado, mas ilus-

tra bem o que se pretende referenciar.
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Figura 6: Tipo de processo de benchmarking .

1. Identificar o que marcar para referéncia —

Planejamento 2. Identificar empresas comparativas

3. Determinar método de coleta de dados e efetuar a coleta

- |

4. Determinar a “lacuna” corrente de desempenho

Andlise |

5. Projetar futuros niveis de desempenho

— |

6. Comunicar descobertas de marcos de referéncia e obter aceitacio

Integracao |

7. Estabelecer metas funcionais

- |

8. Desenvolver planos de acao

|

Acio 9. Implementar a¢des especificas e monitorar progressos

10. Recalibrar marcos de referéncia

. Posi¢ao de lideranga atingida
Maturidade

Préticas plenamente integradas ao processo

Fonte: CAMP, Robert (1993, p.219).

Planejamento : 0 objetivo desta fase é planejar as investigacées de benchmarking.
Os passos essenciais sao aqueles de qualquer desenvolvimento de um plano — o

qué, quem e como.

O que deve ser usado como marco de referéncia? Toda funcdo de uma empresa
tem ou entrega um produto. O produto € o resultado do processo empresarial da
funcéo, seja ele um bem fisico, um pedido, uma remessa, uma fatura, um servi¢o ou
um relatério. O benchmarking é apropriado para estes e todos os outros resultados.
Portanto, primeiro € preciso determinar os produtos.

Com quem ou o0 que iremos comparar? Existem concorrentes diretos em produtos.
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Estes sao certamente os melhores candidatos a marcos de referéncia, mas nao sao
suficientes. O benchmarking precisa ser conduzido em relagdo a empresas e fun-
coes lideres, onde quer que existam. Somente assim podera ser assegurada a su-

perioridade.

Como seréao coletados os dados? Nao existe uma maneira de se conduzir investiga-
cbes de benchmarking. Existe um processo. Ha infinitas variedades de maneiras de
se obter os dados necessarios e a maior parte delas esta pronta e publicamente
disponivel. E preciso um certo grau de curiosidade e engenho, mas uma combina-
cao de métodos que melhor atenda as necessidades do estudo com muita freqtién-
cia é produtiva. As fontes de informacdes sao limitadas somente pela imaginacao da

pessoa.

O importante é reconhecer que o benchmarking € um processo nao s6 para obter
metas métricas quantificaveis, mas também, e mais importante, para investigar e
documentar as melhores préaticas da industria, as quais irdo permitir que essas me-

tas sejam atingidas.

Um estudo de benchmarking deve-se concentrar em praticas e métodos. Seu efeito

sempre pode ser quantificado.

Analise : depois de determinar o qué, como e quem deve ser marco de referéncia, é
preciso efetuar a coleta e andlise dos dados.

A fase de analise deve envolver uma cuidadosa compreensao das praticas corren-
tes nos seus processos, bem como daquelas dos seus parceiros. Afinal, o processo
de benchmarking € uma analise comparativa. Aquilo que se deseja é uma compre-
ensao do desempenho interno, a partir da qual se possa avaliar as forcas e fraque-
zas. Os parceiros de benchmarking sao melhores? Por qué? Quanto? Quais das
melhores praticas ja estdo em uso ou previstas? Como as praticas deles podem ser
incorporadas ou adaptadas para implementacao?

As respostas a essas perguntas serdao as dimensdes de qualquer lacuna de desem-

penho: negativa, positiva ou paridade. A lacuna prové uma base objetiva sobre a
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qual agir — para reduzi-la ou dela tirar proveito, caso seja positiva. Entretanto, la-
cuna é uma projecao de desempenho e portanto mudara com as praticas da indus-
tria. E preciso ter ndo s6 a compreensdo das praticas atuais, mas também de qual
sera o desempenho no futuro. E importante que o benchmarking seja um processo
permanente, para que o desempenho seja constantemente recalibrado para garantir

a superioridade.

Integracéo : integracao € o processo que usa as descobertas do benchmarking para
fixar as metas operacionais das mudancas. Ela envolve um planejamento cuidadoso
para incorporar novas praticas a operacao e assegurar que as descobertas sejam

incorporadas a todos os processos formais de planejamento.

O primeiro passo é obter aceitacdo operacional e gerencial para as descobertas do
benchmarking. E preciso demonstrar, de forma clara e convincente, que elas sdo
corretas e se baseiam em dados concretos. A credibilidade pode ser apoiada pela
obtencao de dados e informagdes de diversas fontes para apoiar as descobertas.

Com base nestas descobertas, os planos de acdo podem ser desenvolvidos.

As descobertas do benchmarking precisam ser comunicadas a todos o0s niveis orga-
nizacionais para se obter apoio, comprometimento e senso de propriedade. Este
passo essencial pode normalmente ser realizado através de uma variedade de
abordagens de comunicagao. A chave para o processo sera a conversao das des-
cobertas do benchmarking em uma declaragao de principios operacionais aos quais
a organizacao pode se abrigar e pelos quais serao julgadas as a¢des para mudan-
ca. Esses principios informam a organizacao de que existem regras pelas quais ela
ird se aperfeigoar para satisfazer as necessidades dos clientes e finalmente atingir a

superioridade.

Acéo : as descobertas do benchmarking e os principios operacionais nelas basea-
dos devem ser convertidos em ag¢des. Devem ser convertidos em acoes especificas
de implementacao; além disso, é preciso que haja medi¢des e avaliacoes de reali-

zagOes periddicas. As pessoas que de fato executam as tarefas do trabalho séo as
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mais capacitadas para determinar como as descobertas podem ser incorporadas ao

processo. Seus talentos criativos devem ser usados para este passo essencial.

Além disso, qualquer plano de mudancga também deve conter marcos para a atuali-
zacao dos proéprios pontos de referéncia, uma vez que as praticas externas estao
mudando constantemente. Portanto, devem ser previstas recalibracées. Também é
necessario um mecanismo permanente de comunicacao. Os progressos em direcao
aos pontos de referéncia devem ser reportados a todos os funcionarios. Este fee-
dback é especialmente necessario para aqueles que auxiliam na implementacéao.

Eles irdo querer saber como estao indo.

Maturidade : a maturidade sera alcancada quando as melhores praticas da industria
estiverem incorporadas a todos os processos da empresa, assegurando assim a
superioridade. Esta pode ser testada de varias maneiras. Em alguns casos, 0s ser-
vicos sdo vendidos a clientes externos além de servirem ao cliente interno. Se os
processos agora mudados forem colocados a disposicao de outros, sera que um
homem de negdcios bem informado dara preferéncia a ele? Essa serd uma forte
confirmacdo de um ponto de referéncia.. E desnecessario dizer que, se outras em-
presas fazem o benchmarking das suas operacdes internas, isso também é uma

prova.

A maturidade também € alcancada quando o benchmarking se torna uma faceta
permanente, essencial e autodesencadeada do processo gerencial. Ele se torna
institucionalizado. E feito em todos os niveis apropriados da organizagdo e néo
apenas por especialistas. Embora possam existir especialistas bem informados para
serem consultados a respeito das abordagens mais produtivas ao benchmarking,
somente quando o foco sobre as praticas externas passa a ser uma responsabilida-
de de toda a organizacao € que o benchmarking atinge seus objetivos de assegurar
a superioridade através da incorporacao das melhores praticas da industria (seme-

Ihante com o processo da Qualidade Total e CEP).
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2.13.7 O Processo de Benchmarking

2.13.7.1 Como iniciar o Benchmarking

Analisados alguns pontos, acredita-se na complexidade de como iniciar 0 processo.
Entre eles:

1. Crie uma comissao executiva da dire¢cdo encarregada de criar e monitorar um
plano para implementar benchmarking. O papel da comissao de direcao é estimular
a integracao de dados de benchmarking no planejamento estratégico, facilitando o
estabelecimento de medidas comuns de desempenho. Os membros da comissao
deveriam ser treinados em benchmarking e precisam se entusiasmar a respeito de
seu envolvimento; estarao promovendo seu valor para toda a organizagao.

2. Criar uma estrutura de apoio. Um programa de benchmarking a longo prazo in-
clui treinamento para equipes do método; veiculos para comunicar estudos em an-
damento e para relatar resultados de estudo; acesso a bibliotecas e servigcos de in-
formacdes; além de capacitadores internos para facilitacdo de equipes. Esses servi-
cos de apoio podem ser comprados por contrato para um estudo piloto; contudo,
um esforco de benchmarking a longo prazo requerera recursos dedicados.

3. Encontrar um ou mais pioneiros dispostos a tentar um estudo e apoia-los a partir
do escritorio da qualidade. Deveriam ser estimulados a partir da cupula da organi-
zacao a dar andamento ao estudo, sendo que seus resultados deveriam ser comu-
nicados para estimular outros que tém necessidade de benchmarking. As atividades
de benchmarkers pioneiros deveriam ser previstas como mudanga de paradigma
rumo a uma organizacao de aprendizado.

4. Educar pessoas na pratica de benchmarking; incorpora-lo no treinamento de
competéncia da qualidade.

5. Comunicar, através de boletins e publicacdes internas da empresa, o conceito e
aplicacbes de benchmarking.

6. Encontrar e utilizar histérias de sucesso tanto de dentro quanto de fora da com-
panhia.

7. Tornar o benchmarking parte do processo de planejamento. Inclui-lo em planos

empresariais estratégicos como meio para estabelecimentos de metas. Para fazer
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isto, uma empresa deve ter um processo confiavel de benchmarking — que obtenha
tanto medidas exatas de desempenho quanto boa definicdo de capacitadores de
desempenho.

8. Reconhecer e recompensar esforgos bem sucedidos de benchmarking; utilizar
uma conferéncia interna ou “dias de benchmarking” para localizar préaticas de equi-
pes isoladas. O reconhecimento publico pela administracdo € um importante fator
em seu esforco como atividade desejada. O reconhecimento também pode assumir
a forma de enviar equipes para conferéncias ou inscrevé-las em concorréncia de
benchmarking, tais como o concurso do APQC para um prémio de benchmarking.

O objetivo deste estudo inicial €, na verdade, uma abordagem que fornece um con-
junto de elementos de adaptacéo a cultura de uma empresa. A meta é ter capacida-
de de produzir estudos de benchmarking que mudem o comportamento da empresa
e aumentem sua efic4cia e eficiéncia.

A experiéncia facilita o sucesso. E importante selecionar um benchmarker experi-
ente a fim de facilitar o primeiro projeto — ou um benchmarking internamente des-
envolvido, que tenha praticado alguns projetos menos visiveis, ou um consultor ex-
terno. Contudo, se for usado um consultor externo, seu papel deve permitir que a
equipe aprenda como realizar o estudo para que ocorra uma transferéncia de co-
nhecimento e multiplique o aprendizado. Sem o consultor, a organizacao pode se
tornar auto confiante para outros estudos de benchmarking. Também € importante
tornar o dono do processo envolvido no estudo, para facilitar a habilidade da equipe

no sentido de implementar as constatacdes do projeto.
2.13.7.2 O Processo

Estudou-se em torno de 42 modelos de processos de benchmarking sendo posteri-
ormente avaliados pelo APQC International Benchmarking Clearinghouse — 1BC -,
descobriu-se que cada um contem relativamente os mesmos ingredientes. Uma ra-
z&o0 para essa imitagdo é que os que criam os modelos foram fortemente influencia-
dos por exemplos precoces publicados compartilhados através de redes de qualida-

de criadas pela Alcoa e AT&T.
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Esses passos, que retomam o ciclo de Deming(1990,p.28) para administracao de

processo sao: Planejar - Desenvolver - Checar — Agir ;

Planejar o projeto de benchmarking.

1. Colher os dados necessarios.

2. Analisar os dados para “gaps” e capacitadores de desempenho.

3. Aperfeicoar-se através da adaptacao de capacitadores de processo.

E importante compreender que cada estudo de benchmarking nao precisa completar
toda a sequiéncia de passos proposta no modelo de processo. O modelo deveria ser
visto como guia para aprendizado, 0 que em si € um processo de descoberta. Para
figurar os quatro passos foi montado um modelo continuo de processo de benchma-

rking.

O modelo do Processo Benchmarking: Este processo, complementa o método fun-
damental da Total Quality Management (TQM), e é importante que se saiba bem
esse processo antes de comecar a aplica-lo. E recomendado que os processos de
gerenciamento em qualidade total estejam ja implantados para depois se aplicar a
ferramenta do benchmarking. Segundo APQC o tempo para implantacdo de cada
fase desses processo esta assim determinado: 30% planejamento do estudo; 50%

desenvolvimento das informagodes, 20% checando o desempenho dos gaps.

Novamente Watson(1994, p.8) propde uma visao global , descrita no modelo de

Deming:
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Figura 7: Processo de benchmarking comparado com o ciclo de Deming.

=

PLANEJAR

AGIR Planei
Aperfeicoa- aneja-
mento de mento de

A Adaptacio Estudo

Analise Coleta
de Dados de Dados

DESENVOLVER
CHECAR

S

Fonte: WATSON, Gregory(1994, p.93).

A adaptacao das praticas é dependente do objetivo do estudo do benchmarking.
Cada um dos quatro passos contribui para o desenvolvimento de uma “analise de
gaps”, que é usada para indicar o grau do diferencial de desempenho entre a em-
presa principal e a empresa de benchmarking. A analise de “gaps” € chave para

identificar empresas para emulacao de pratica empresarial.

Os quatro passos de benchmarking sao:

O primeiro passo na “andlise de gaps” identifica a medi¢cao de desempenho de pro-
cesso. O segundo passo identifica tanto o préprio desempenho da empresa como o
desempenho do parceiro de benchmarking envolvido no estudo. O terceiro passo
indica a magnitude do “gap” de desempenho entre a prépria empresa de alguém e a
empresa principal no momento atual, assim como a tendéncia de desempenho da
empresa principal conforme projetada para o horizonte de planejamento da prépria
empresa de alguém. O quarto passo contribui com a meta que uma empresa esta-
belece para aperfeicoamento do processo para seu horizonte de planejamento e,
por conseguinte, a magnitude do aperfeicoamento que a empresa selecionou para

tornar-se a “benchmark’ relativa a esse processo referente a sua parceira.
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Recomenda-se ensinar aos times sobre a maneira de avancar através de um pro-

cesso simplificado de benchmarking:

Figura 8: Contribuicées do processo de benchmarking.

Passo 1:
Selecionar Passo 3:
medida de Desempenho projetado
desempenho de parceiro
de processo Passo 2:
Benchmarking
de desempenho e
parceiro
/ Passo 4: Aperfeicoamento
Passo 3: Passo 2: objetivado
GAP de Determinacao do préprio
Benchmarking - Desempenho ~
Passo 4: Programacao para mudanca
administrada

Agora Tempo Futuro

Fonte: WATSON, Gregory(1994, p.75)
2.13.7.3 Checklist de Watson

Segue abaixo, um checklist proposto por Watson(1994, p.25) da introducao do Pro-

cesso de Benchmarking:
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Figura 9: Benchmarking Study Checklist.

Planejar

Desenvolver

Checar

Analisar

Adaptar

Melhorar

aaaa aaaaaaaaaaoa

aaaa aaaaa

aa

Qual € o nosso processo?

Como nosso processo funciona?

Como nés o medimos (mensuramos)?

Como vai nosso desempenho hoje?

Quem sao nossos clientes?

Quais produtos e servigcos nds entregamos para nossos clientes?

O que nossos clientes esperam ou exigem dos nossos produtos e servicos?
Qual € a nossa meta de desempenho?

Como nés verificamos esta meta?

Como nossos produtos e servigos atuam comparados aos nossos concorrentes?

Quais empresas desempenham esse processo melhor?

Qual empresa € a melhor no desempenho desse processo?

O que podemos aprender desta empresa?

Quem deveriamos contactar para determinar se eles estdo dispostos a participar do
nosso estudo?

Qual € o processo dele?

Qual € o desempenho da meta?

Como eles desempenham seu processo?

Como eles medem o desempenho de processos?

Quais fatores poderiam inibir a adaptacio dos processos na nossa empresa?

Qual € a natureza do gap de desempenho?

Qual € a magnitude do gap de desempenho?

Quais caracteristicas distinguir superioridade dos processos deles?
Quais atividades dentro do nosso processo sdo candidatas a mudangas?

Como o conhecimento dos processos deles nos permite melhorar nossos processos?
Deveriamos redefinir nossa medida de desempenho ou nosso gap de desempenho
baseado nesse benchmark?

Quais atividades dentro dos processos deles necessitaria ser modificado para adap-
tar nosso ambiente de negdcios?

O que nds aprendemos durante o estudo de benchmarking nos permitiu que melho-
remos a partir do processo superior?
Como poderemos implantar essa mudanca no nosso processo?

Fonte:WATSON, Gregory(1994, p.25).

2.13.7.4 Guia de benchmarking

Segundo Robert Camp(1993, p.20), inicia-se o benchmarking:



Figura 10: Guia de referéncia rapida.

GUIA DE REFERENCIA RAPIDA
COMO INICIAR O BENCHMARKING

A. Fontes de Informagdes - Iniciando
. Foco sobre uma Area / Elemento de Interesse
Exemplos:
1) Lancamento de pedidos
2) Presteza nos servigos
3) Armazenagem
. Contatar uma Biblioteca de Negdcios
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— Solicitar uma busca de informagdes produzidas nos dltimos trés a cinco anos para seu tépico de inte-

resse
— A biblioteca ird identificar artigos / fontes de
1) Relatdrios externos
2) Revistas
3) Publicagdes especializadas
4) Relatérios anuais
. Contatar Peritos Externos
— Pesquisa de mercado
— Andlise competitiva
— Peritos funcionais
. Examinar Relatérios / Estudos Internos
— Estudos especiais
— Levantamentos
— Pesquisas de mercado

B. Fontes de Informag¢des — Especificas / Funcionais
. Assinar / Acompanhar Publica¢des Especializadas
. Associagdes Profissionais
— Boletins informativos
— Seminérios
— Bibliografias
— Bibliotecas especiais
. Agéncias / Birds de Servicos na Funcao
— Perguntar se podem divulgar experiéncias anénimas das empresas clientes
1) Préticas ou métodos da industria
2) Métodos / préticas mais avancados
. Firmas de Consultoria
— Peritos funcionais
— Perguntar se estdo a par de determinados avancos/praticas em uma drea especifica
. Peritos da Industria
— Chefes de departamentos de empresas ndo concorrentes
— Professores de escolas / universidades
. Fornecedores de Hardware e de Software
— Perguntar a respeito de suas experiéncias de trabalho na sua drea funcional

Fonte :CAMP, Robert(1993, p.20).

Concluindo tentou-se explicar como obter a maximizacao da performance empresa-



89

rial, visto que a base tedrica explica por qué o benchmarking deve ser considerado
e usado pelas organizacdes. Existem razdes pelas quais se deve fazé-lo e a com-
preensao das mais importantes ira permitir que os gerentes dirijam com cuidado su-

as investigacdes para obter a plena medida do beneficio.
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3. BENCHMARKING NO CENTRO OESTE DO BRASIL

3.1 Abordagem Geral

Nao faz parte ainda da cultura brasileira o desenvolvimento de teorias proprias so-
bre assuntos correlacionados a administragcdo de empresas e, sim, pelo contrario, o
que se tem é a importacdo dos modelos desenvolvidos no exterior, ndo raro ade-
quado apenas a cultura do pais de origem da teoria e ainda com consideravel defa-

sagem temporal.

Com o processo de benchmarking também ocorre a mesma situacao. Apesar de seu
surgimento no século passado, na década de 80, o que se percebe é que somente

as multinacionais instaladas no Brasil tém cultura para utilizagcao desta ferramenta.

3.2 Desenvolvimento da Aplicabilidade

Selecionaram-se as empresas como Avon e Xerox, pois todos os livros estudados
citavam exemplos destas empresas , Embratel comprada pela multinacional
MCIWorldcom de telecomunicagdes e duas empresas brasileiras : TAM e os Cor-

reios.

Obtiveram-se respostas de somente algumas delas. Basicamente as questbes fo-

ram:

Qual o tipo de Benchmarking realizado na sua empresa?
Quais sao/foram os beneficios do processo de benchmarking?

Quais sao/foram as dificuldades de implantacdo e adaptacao do processo?

Escolhendo o processo de satisfazer o cliente , qual a aplicabilidade do benchma-

rking ?
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Transcrevendo cada pesquisa, temos:

3.2.1 Avon Produtos S/A

Pesquisa:

Tipo de benchmarking usado: Interno

Propdésito de seu uso: Padronizacédo antes da introducao de mudancas para atender
a recentes solicitagdes de clientes.

Area examinada: Filial de atendimento aos clientes em Goiania.

Uma empresa, a Avon Produtos S/A, descobriu no benchmarking interno um viavel
primeiro passo para uma melhor receptividade as solicitagées dos clientes. A Avon
€ uma empresa fabricante de produtos de beleza que apresenta uma peculiaridade.
Ela ndo vende os seus produtos em estabelecimentos varejistas; o unico modo de
se obter os seus produtos é através de uma de suas redes nacionais de represen-
tantes de vendas. Esses vendedores externos sao trabalhadores autbnomos que
desenvolvem a sua propria base de clientes, fornecendo produtos e servigos de
beleza e saude, com base em catalogos, dentro da estrutura de uma rede de distri-

buicao.

Atender as necessidades desses representantes ndo € uma tarefa pequena. Exis-
tem milhares de representantes distribuidos pelos Estados do Brasil. Para atender
as suas necessidades de produtos e servigos, a Avon mantém cinco centros de dis-
tribuicdo e atendimento de clientes geograficamente espalhados. Cada local é res-
ponsavel por aproximadamente “x” numero de representantes. Cada uma dessas
filiais existe, entdo, para apoiar as redes de vendedores externos em sua regiao,
solucionando os problemas permanentes e especificos; ou seja, receber os pedidos

nao é a sua funcéao basica.

O papel das filiais é, sem duvida, atender aos clientes, significando atender a nossa
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forca de vendas. As questdes que esclareceremos para ela dizem respeito a seus

negécios, por exemplo, informacdes de calculos ou expedicao.

Nesse cenario, o atendimento ao cliente estd um passo distante do cliente final. Na
realidade, cabe a rede de distribuicdo dos produtos Avon acumular e atender os
pequenos pedidos dos representantes individuais de vendas e lidar com os proble-
mas de faturamento e recebimento de produtos entre a empresa e os vendedores
externos. Os vendedores externos traduzem as necessidades finais dos clientes,
adicionando-lhes os seus préprios pedidos, submetendo-os a empresa para resolu-

cao.

A estrutura do processo de benchmarking interno foi criada pela Avon em 1990. A
questao central abordada pela empresa foi a eficacia da operacdo de atendimento
aos clientes. A empresa enfrentava uma pressao cada vez mais clara dos seus ven-
dedores externos para fornecerem mais servicos de apoio. As questdes eram que
servicos ja estavam sendo prestados em cada uma das cinco filiais regionais e que
melhoramentos poderiam ser introduzidos no nivel da qualidade do desempenho do
sistema total. Ainda que os servicos tivessem sido aperfeicoados no passado, as
medidas tinham sido isoladas, com cada filial desenvolvendo a sua prépria resposta
as necessidades de atendimento. Vendo a si como uma rede de vendas nacional, a
geréncia da Avon decidiu que deveria proporcionar uma fachada uniforme a sua
forca de vendas externas: um representante do sudeste deveria receber 0 mesmo
apoio e servicos de um representante do norte. A empresa teve de aprender sobre

si propria, antes de poder embarcar em mudangas ulteriores.

A Avon s6 foi compreender as expectativas dos clientes quando, na busca da efici-
éncia, vinha encorajando os seus representantes de vendas a usarem a comunica-
cao escrita o maximo possivel. Eles, por sua vez, continuavam solicitando mais
apoio por parte da empresa. No final de 2000, a empresa decidiu aumentar a quan-
tidade de servicos via internet. A decisdo de melhorar os servigos surgiu depois que
a firma se envolveu em um extenso estudo da qualidade do atendimento. A premis-

sa do estudo partia de que, através de uma pesquisa da base existente de clientes
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(ou seja, os representantes da Avon), a empresa poderia definir as expectativas de
niveis de atendimento, desenvolver medidas do que ja vinha fazendo e, entéo, cal-

cular a lacuna entre as expectativas dos clientes e o desempenho real.

Os representantes de vendas da Avon definitivamente sentem um nivel inerente de
risco, e necessitam de controle sobre a funcao de atendimento ao cliente, por serem
quem responde a indagacdes e queixas especificas do usuario final do produto. Os
representantes de vendas individuais estdo no negbcio por conta propria. Esses
problemas afetam o seu bem-estar pessoal, bem como o de suas familias. Ademais,
a maioria dos representantes da Avon transaciona extensamente com a sua familia
€ 0S seus amigos. Isso significa que qualquer problema é importante para eles, por

afetar pessoas com as quais se preocupam.

Ao reconhecer 0s riscos e a incerteza enfrentados pelos representantes de vendas
externos, a geréncia da Avon estava seguindo as recomendagdes de varios pro-
gramas de gestao da qualidade do atendimento. Estava tentando criar um ciclo de
atendimento auto-reforcador, que ajudasse a empresa a elevar o valor recebido pelo

cliente do servigo fornecido, em relagéo ao custo de sua prestagao.

A Avon possui um cliente que tem contatos repetidos com o sistema de prestacao
de servigos, conta com o sistema para satisfazer as demandas de amigos e familia-
res de diferentes produtos e da solucao de varios problemas, e corre pessoalmente

um risco no processo de resolucéao dos problemas.

Todos esses fatores combinam para sublinhar o fato de que os representantes de
vendas externos da Avon definitivamente esperam um certo nivel de servicos de
apoio por parte da empresa, que podem ou nao ser capazes de definir precisamen-
te. Dada essa ambiglidade, a geréncia da empresa sentiu que as experiéncias
conjuntas do pessoal das cinco filiais poderiam se constituir em uma boa linha de
base para identificar as necessidades existentes, assim como as expectativas apa-
rentes, dos vendedores externos.

A geréncia acumulava montes de numeros, pouquissimas comparacdes validas en-
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tre filiais eram possiveis. A pratica real variava bastante entre as cinco filiais, tor-
nando bastante dificil isolar a regido representante da melhor pratica. Esse fato a
levou a desenvolver um modelo l6gico que refletisse a melhor pratica de uma série
de tarefas, e a criar medidas que capturassem a esséncia desse melhor desempe-
nho. O modelo ndo se baseou em qualquer filial, consistindo, pelo contrario, de
partes de cada: cada filial se destacava em um diferente conjunto de tarefas de
atendimento aos clientes. A vantagem dessa abordagem, além do desenvolvimento
de uma filial ideal servindo de modelo para todos, foi a despersonalizacdo do pro-
cesso de mudanca. Com isso, oportunidades se abriram para a melhoria de cada

filial. Nenhum local foi privilegiado ou ignorado.

Com o modelo preparado e aceito pelos gerentes das cinco filiais, o exercicio de
benchmarking p6de passar a avaliar cada filial em relagéo a esse ideal. As medidas
adquiriram um propoésito, prestando-se a identificagdo de lacunas de desempenho
em cada filial, além de ajudar na padronizacao do sistema de prestacao de servicos.
Esse modelo também serviu de base para a escolha de alternativas disponiveis
para o melhoramento dos servigos de apoio. Finalmente, no processo de desenvol-
vimento do modelo do grupo de atendimento aos clientes, identificaram-se areas

onde solucdes padronizadas de telecomunicacdes fossem efetivamente aplicaveis.

A natureza interativa do processo de benchmarking contribuiu para a sua rapida
implementacdo. Esse fato, combinado com o nivel de expectativas realista gerado
pela abordagem do modelo, ajudou a derrubar barreiras tradicionais a mudancga. O
processo de benchmarking interno apresentou uma lista de alternativas criadas na
Avon: a sindrome do nao inventado aqui, ndo teve lugar. Finalmente, o processo de
mudanca deu-se com grande sensibilidade a cultura existente; a forma como o es-
tudo foi conduzido, a conquista prematura do empenho e o uso da competicao regi-
onal para aumentar o nivel de entusiasmo pela mudanca, tudo isso refletiu tradi¢cdes
consagradas dentro da empresa. O processo de mudanca estava dando certo por-

gue um nuamero significativo de barreiras a implementac¢ao foram removidas.

A Avon se beneficiou do processo de benchmarking interno em todos os aspectos.
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Além de atingir o objetivo original de padronizacao dos servicos de apoio as vendas
externas, a empresa descobriu oportunidades de melhor utilizacdo das tecnologias
de informagao existentes e dos recursos das filiais. A geréncia também descobriu
limites definidos pelo cliente ao processo de padronizagdo. Desse modo, algumas

filiais regionais teriam de continuar prestando servigcos especificos.

Essas mudancgas se baseiam em um conhecimento sélido das expectativas dos cli-
entes, em uma compreensao clara das atuais atividades de atendimento a clientes,
na concordancia com o nivel fixado de desempenho desejavel de cada filial e em um
desejo de se esforcar continuamente para melhor atender os representantes de
vendas externos e os seus clientes. O processo de benchmarking interno esta per-
mitindo a Avon essas metas pelo uso cuidadoso dos recursos financeiros, ja que a
pratica existente esta padronizada e os avancos da computacdo sdo usados sempre
que podem beneficiar os clientes. O enfoque nos clientes e nas suas necessidades
estda moldando o processo de mudanca e a sua efetividade em toda a rede de ven-

das e distribuicao da Avon.

3.2.2 Xerox do Brasil

Pesquisa:

Tipo de benchmarking usado: Competitivo

Propésito de seu uso: coletar informacdes relativas do seu concorrente direto na
regido, e treinar sua equipe para atender as exigéncias do cliente de forma melhor
que os outros atendem.

Area examinada: Unidade operacional da Xerox de Goiania/ Brasilia

Em 1979, a Xerox do Brasil deu inicio a um processo chamado competitive ben-
chmarking ou Padrdes Referenciais de Mercado - PRM. A principio, somente umas
poucas unidades operacionais usavam este processo, mas em 1981 ele ja tinha
sido adotado por toda empresa. Em 2001, estas praticas de PRM estdo sendo usa-

das pela empresa como um todo. Outras empresas recorrem a Xerox como modelo
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de PRM.

Na verdade, o recente desempenho da Xerox na reconquista de sua superioridade
em relacdo a concorréncia no mercado pode ser atribuido em grande parte ao seu

programa de PRM.

Um dos primeiros e mais bem sucedidos passos que a Xerox deu para retomar sua
vantagem em relacao a concorréncia foi o de instituir um programa de padrdes de
atendimento ao cliente. Apds estudar o sistema japonés de desenvolvimento de
produtos junto ao seu modelo de processos e métodos de gestdo , a Xerox empre-
endeu uma completa reavaliagdo do modo como seus produtos eram feitos. Ela es-
tabeleceu padrbes para cada classe de copiadora, assim como para algumas areas

funcionais.

A Xerox quer concentrar suas atencdes no cliente partindo do estudo da concorrén-
cia. Este enfoque sera de grande valia para a empresa conforme ela for desenvol-
vendo futuros programas de precos, distribuicdo e gerenciamento de produtos.

Com resultados como esses, a Xerox interessou-se em dar treinamento aos seus
funcionarios que pudessem tirar proveito deste programa. Consequentemente, ja
existe em muitas divisdes, ha varios anos, um treinamento especifico feito em sala

de aula.

Gerando um guia que representa uma mudanca substancial em relacao aos treina-
mentos anteriores, 0 mesmo busca satisfazer novas necessidades dentro da Xerox,
pois os participantes geralmente tém dificuldades em arranjar tempo para treina-
mentos em sala, geraram um modelo de um formato auto didatico, com a constante
énfase na decisdo baseada em fatos e dados, onde os participantes pode buscar
mais informacodes sobre como coletar, tabular, analisar e demonstrar dados de como

atender melhor o seu cliente.

A principal diferenca é a adaptagcdo do modelo anterior, de dez passos, para um

novo gabarito, de quatro quadrantes, é o interesse da equipe .
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O grafico exposto na figura 11 compara o gabarito de quatro quadrantes com o mo-

delo de dez passos, item por item. Todos 0s passos sao relacionados, € as vezes

divididos em dois.

Figura 11: Novo modelo Xerox de benchmarking.
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3.2.3 Embratel Participacoes S/A

Pesquisa:

Tipo de benchmarking usado: Funcional e competitivo

Propésito de seu uso: comparacao de processos semelhantes com empresas que
atuam em mercados distintos e comparacao de processos semelhantes entre seus
concorrentes diretos

Area examinada: Call Center — Brasilcenter de Goiania

As informagbes do processo de benchmarking na EMBRATEL fica a cargo de cada
gerencia de Callcenter, ndo existindo uma orientacdo centralizada. Desta forma,
todas as as respostas estdo baseadas na experiéncia de Goiania e ndo da EMBRA-

TEL de um forma global. Quanto as questdes:

A Brasilcenter de Goiania adota o benchmarking funcional (comparacao de proces-
sos semelhantes com empresas que atuam em mercados distintos) e o benchma-
rking competitivo (comparagao de processos semelhantes entre seus concorrentes

diretos).

O principal beneficio tem sido o balizamento de seus processos em relagdo aos
processos de empresas congéneres. Com o processo de benchmarking, além de
comparar os indicadores de desempenho dos N0Ssos processos com 0s de empre-
sas que atuam em um mesmo segmento — Callcenter ou Centro de Atendimento a

Clientes, obtendo informacdes sobre novas técnicas de operagao.

Em funcéo de nao haver entendimento pleno sobre o processo de benchmarking no
Brasil, tiveram dificuldades internas e externas de implantacéo. Internamente houve
a necessidade de conscientizar os atendentes — RAPS - para a importancia do po-
sicionamento do desempenho do processo em relagcdo ao de outras empresas - as
pessoas sempre acham que ninguém pode realizar suas tarefas melhor do que elas
proprias. Externamente a maior dificuldade ainda € convencer as outras empresas,

principalmente as brasileiras, de que nao se trata de espionagem.
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Por definicao formal, o processo de benchmarking é o processo de comparacao
permanente de produtos, servicos e praticas com os mais fortes concorrentes ou
com empresas tidas como lideres mundiais em seus mercados. Neste sentido, a
aplicabilidade do processo de benchmarking esta na oportunidade de posicionar 0os
processos da MCIWorldcom — controladora aciondria da Embratel - em relagéo a

outros existentes, seja interno ou externo.

3.24 Motorola Direct

Pesquisa:

Tipo de benchmarking usado: Interno e funcional

Propésito de seu uso: padronizar o sistema de atendimento e gerar métricas de
avaliacao em todas as unidades de servico em Goiania.

Area examinada: Rede autorizada Motorola de Goiania

Como toda estratégia de acao da Motorola é baseada nas caracteristicas do merca-
do e do consumidor da localidade, a preocupagcao da empresa estava em criar ser-

vigos que fossem adaptados as necessidades dos padrdes internacionais.

Resolveu-se utilizar, portanto o benchmarking como ferramenta para organizar
mundialmente o servico de atendimento ao cliente, dos quais deverao ser implanta-
dos melhorias no sistema visando agilizar ainda mais as respostas no atendimento
0800, e implementacdes de servicos doa quais a disponibilidade de informacdes
mais rapidas sem que o cliente precise chegar ao atendimento. O site estd sendo
reformulado , com modificacbes abrindo espaco para perguntas. Terceirizacdo do
sistema de atendimento ao cliente , podendo trabalhar cada processo e avalia-lo
para melhora. Cada rede autorizada recebe treinamento mensal e sdo premiados
pelos melhores processos, tornando benchmark para a regiao. Para garantir a qua-
lidade do processo, os lideres do mercado fazem monitoracdo da performance e
geram relatérios que contribuem para identificacao de pontos fortes e fracos da ope-

racdo e da necessidade de algum treinamento especifico.



100

Os programas motivacionais sdo freqientes e periédicos fazendo com que a rede
autorizada se destaque de forma diferenciada em seus processos. Exemplos de
categorias de avaliacbes como entendimento do atendimento a necessidade do cli-
ente, utilizacdo de recursos préprios da rede para rapidez na solucdo do problema
do cliente. A operacao se tornou muito mais dinamica apés o uso do benchmarking ,
pois ofereceu flexibildade e resolucao de problemas particulares a qualquer rede de
operacao, resolvendo quase que imediatamente o problema local. O ndo engessa-
mento do processo é o maior beneficio visto pela rede , que segue os padrdes esta-
belecidos e reconhece que pode melhora-lo diariamente frente as necessidades

locais de seus clientes.

3.25 Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos

Pesquisa:
Tipo de benchmarking usado: Funcional
Propdésito de seu uso: Ganhar experiéncia para redesenho de processos.

Area examinada: Regional Goias

Nos Correios se utiliza do benchmarking funcional , onde ha a participacao de vari-
as empresas e dentro desses grupos existem empresas dos mais variados ramos de
negécio. Isso possibilita abrir o leque de opgdes e pesquisar processos de atendi-
mento ao cliente com bancos, planos de saude, industrias de alimentos. O ben-
chmarking competitivo ndo é comum no setor postagem , manipulacao e entrega de
correspondéncias, apesar de ja terem trocado informagdes com concorrentes locais,

por exemplo.

Os beneficios sdo os mesmos: reducao no tempo dos projetos de desenvolvimento
da area de CDD - Centro de distribuicdo domiciliar , aprendizado com os erros da
area de Centro de triagem postal, introducao de novos paradigmas, identificacdo de
ameacas e oportunidades do setor de postagem. Destacando que a pratica do pro-

cesso tem dado acesso a visao de outros ramos de negdcio.
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A dificuldade foi identificada nas fontes de benchmarking , pois normalmente sao
praticas intuitivas , longe de ser benchmark. Por ndo dispor de um banco de dados
internos sobre suas melhores praticas, a participacdo em grupos de empresas con-

tinua sendo a melhor forma de identificar parceiros.

Nos Correios a utilizacéo e aplicabilidade do processo ainda esta fortemente ligada

a criacao de um departamento de projetos especiais.

O fendmeno internet, revolucionou o mercado de postagem e ha necessidade de
criacdo de novos produtos, reengenharia de processos utilizados e melhoria da

qualidade da empresa.

Com a consolidacado dos grupos de empresas e aperfeicoamento das relagdes entre
participantes, sera possivel passar a identificar melhor as necessidades deste novo
cliente frente a variedade de produtos e servicos que os Correios tém e assim pas-

sar a praticar um acompanhamento continuo da sua evolucéo.

3.2.6 TAM

Pesquisa:
Tipo de benchmarking usado: nao realiza
Propdésito de seu uso: Troca de experiéncias de processos semelhantes.

Area examinada: Franquia do Centro Oeste.

A empresa nao realiza processos de benchmarking conforme o conceito . O que
ocorre, sob o titulo de visita, sdo trocas de experiéncias que querem desenvolver
processos semelhantes aos seus em termos de atendimento ao cliente. A maioria
destas visitantes a empresa querem informagdes para programas de qualidade ISO-
9000. Desta forma séo avaliados os processos-chave da TAM. A troca de experién-
cia é realizada, ainda, através da participacdo em eventos, reunides, seminarios,

congressos e cursos com entidades de classe, nacionais e internacionais.
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Em linhas gerais, as questdes sao referentes ao processo de relacionamento com o
cliente criado pelo Comadante Rolim Adolfo Amaro — falecido neste ano , que co-
mandou o programa “fale com o presidente” , estabelecendo com o cliente uma li-
nha direta com o dono da companhia — e o famoso tapete vermelho saudando os
passageiros.Este processo € uma licdo que deve ser seguida por todas as empre-

sas em qualquer ramo: colocar o cliente em primeiro lugar e trata-lo como rei.

As dificuldades em realizar benchmarking esta na forma como identificar as empre-
sas parceiras , bem como fazer os necessarios contatos para futuras trocas de ex-
periéncias. JA em eventos abertos, feiras , seminarios e cursos a identificacao ficara
por conta da utilidade e da descoberta dos pontos que realmente interessam a com-

panhia.

Acredita-se que todos os processos que sdo implementados pela troca de experién-
cia , vém mais aprimorados e com a nocao da satisfacao real do cliente final, melho-

rando os problemas e agregando valores.

3.3 Consideracoes Gerais

Com intuito de finalizar as conclusdes sobre a aplicabilidade do benchmarking , cita-
se: Benchmarking é um processo para a melhoria de processos justificado desde a
histéria da qualidade. E que tem por objetivo uma avaliacao da sua prépria compe-
titividade e |he oferece novas oportunidades para melhoria de seus processos. Mas,
nao se pode afirmar que benchmarking por si sé garante a satisfacdo dos Clientes,
pois esta satisfacdo passa pelo tripé: qualidade, atendimento e custo, que sao de-
terminados em uma empresa pelo plano estratégico e seu consequiente posiciona-
mento no mercado. O benchmarking € apenas uma ferramenta que vai avaliar al-
guns dos processos chave da empresa mas nao garante que o trinbmio seja atendi-
do de forma a satisfazer os seus clientes. Para tal precisamos ouvi-los sempre e
nao apenas buscar copiar/aperfeicoar processos de outras empresa que julgamos

como sendo excelentes, mas que as vezes ndo combinam com a opiniao de Nossos
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clientes em particular. Para que se possa fazer benchmarking tem-se de determinar
€ mapear 0s processos chave de negdcio, em seguida estabelecer os indicadores
chave de negdcio para poder medir como esta a organizagdo e compara-la a outros
processos de outras empresas, as quais também devem té-los mapeados e escolhi-

do indicadores semelhantes aos seus.

No Brasil, como nas regionais pesquisadas no Centro Oeste — melhor dizendo
Goiania, ha grandes dificuldades para encontrar empresas que tenham um plano
estratégico, visdo, missao e objetivos definidos, bem como os seus processos ma-
peados, sem se falar em indicadores. Fica dificil fazer benchmarking nesta situacao.
Mesmo ndo mencionando os problemas culturais e a falta de empowerment que se
enfrenta no Pais. Portanto, benchmarking ainda é coisa para empresas bem estrutu-
radas e ainda assim, mais por diletantismo do que por objetivo estratégico global.
Ha uma maneira bem estruturada que pode ser considerada como um processo de
benchmarking entre empresas de qualquer setor econdmico e que considera como
sendo chave o processo de gestdo como um todo: sdo os prémios nacionais da
qualidade tipo Malcon Baldridge - USA, ou prémio nacional da qualidade — PNQ -
Brasil que consideram topicos estruturais para que uma empresa seja considerada
como padrao de exceléncia mundial logo, como sendo respeitada em qualquer lista
para benchmarking em qualquer parte do planeta. O melhor de tudo é que cada t6-
pico a ser considerado tem uma pontuacao que pode ser considerada como um in-
dicador chave de processo de gestdo. Facilitando assim, a estratégia do negécio
com o objetivo de satisfazer as necessidades dos clientes de forma objetiva e evi-
dente e ndo de forma subjetiva como vem acontecendo. O benchmarking é com
certeza um processo que vale a pena ser feito, principalmente pela sua baixa com-
plexidade e por abordar apenas 0s processos efetivamente importantes no conceito
de gestao, que acabam por impactar diretamente na satisfacéo do cliente através da
melhoria continua da qualidade, produtividade e competitividade. Concluindo, pode-
se dizer que o benchmarking € uma ferramenta muito rica mas de dificil implemen-
tacdo, sobretudo por questdes culturais, ndo podendo desconsiderar os prémios
nacionais como uma saida para benchmarking em gestao de processos como um

todo. Algumas empresas ja estdo fazendo isso e ja estdo “trocando figurinhas” por
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alguns indicadores especificos e por ai os resultados ja sao gratificantes.

3.4 Limitacoes do Processo

O tema benchmarking, ainda € um processo novo para as empresas, principalmente
na area do Centro Oeste brasileiro, onde foi pesquisado. E tdo novo quanto o tra-
balho das empresas em gerar satisfacdo em seus clientes. Acredita-se que em
Goiania as mesmas muito tém a aprender nas areas de Administracdo e de Marke-
ting. Talvez a dificuldade e limitacbes das geréncias em responder algumas per-
guntas, esta no benchmarking que é um conjunto de idéias da gestao, da qualidade,
do planejamento estratégico, e € uma ferramenta que vai de encontro ao desempe-
nho superior e, sobretudo, trabalha as mais perfeitas forma de “mensurar” as ex-
pectativas e a satisfacao dos clientes. Percebe-se que varios sdo 0s processos que
nos levam a obter total satisfacdo de consumidores, mas o benchmarking é o Unico

que através das melhores das classes, obtém esse parametro exato.

Outro ponto importante nenhuma das filiais das multinacionais pesquisadas que fa-
zem benchmarking, falou em pré-benchmarking que os autores pesquisados abor-
daram, como sendo um passo ou fase importante dentro do processo. E é limitador,
pois nesse periodo que as empresas tém dificuldades de medir e implantar, pois
nao estao preparadas, suficientemente, para a qualidade, para o planejamento in-
terno, tornando assim dificil de se obter resultados com o benchmarking, indo de
encontro a dois pontos inalcangaveis, que sao: cultura das organizacdes e quebra

de paradigmas.

Quanto a cultura — dentro do benchmarking, cria-se uma grande barreira, mas novas
organizag¢des nacionais estao defasadas em seus processos, criando assim dificul-
dades de implantacdo. Benchmarking é, na verdade, a “ponta” de um grande pro-

cesso interno.

Quanto a quebra de paradigmas é preciso estar ainda mais a frente para entender
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que benchmarking é nao ter somente uma engenharia reversa.

Ha muitos fatores limitantes a este processo e muito a implantar, entender e avaliar
nas organizacdes. Acredita-se que o futuro do benchmarking é grande, indispensa-
vel e necessario para garantir a permanéncia da organizacao no mercado.

Este talvez seja um bom tema para uma tese, publicar um guia pratico de aplicacao

voltado para nossa cultura, bem como para 0s NoOvos processos.

3.5 Conclusoes sobre o Processo

Apesar das dificuldade das empresas em responder as questdes da aplicabilidade

de trabalhar o benchmarking. Avaliou-se , portanto:

Que os beneficios e as dificuldades se assemelham aos dos descritos pelos autores
na parte tedrica, ou seja, muitas das dificuldades do benchmarking estao nas justifi-
cativas de seus projetos, pois todas as empresa tém medo de mostrar, mesmo in-
formalmente, que vao bem. Quando fazem parceria, a visita formal fica diferente, e
esta particularidade ndo € s6 no Brasil, mesmo no exterior o nivel das dificuldades
€ 0 mesmo, ou por medo de abrir informagdes, ou medo por ndo conhecer bem o

processo.

A aplicabilidade € resumida pela fase de aprimoramento dos processos implemen-
tados, buscando um melhor posicionamento no mercado altamente competitivo. O
importante é que todos pensam ser o melhor da classe, para serem o melhor na sa-
tisfacdo do cliente. O mesmo foi visto na parte tedrica com empresas multinacionais
tais como: IBM, GE, PepsiCo, Olivetti e Ford, sendo que elas procuram habilidades

para permanecerem em contato com o ambiente da qualidade.

A nivel estratégico, o benchmarking devera preocupar-se com o futuro, através do
melhor grau de retencao de clientes, e medir suas a¢des para com eles, gerando
questdes como:

A dificuldade de parceiros esta na questao de: quem sao eles?
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Buscar um grupo de foco - dados dos clientes.

Quanto a competitividade. O que os clientes pensam deles?

Portanto, identificam-se melhores praticas, através de clientes.

Todas as empresas pesquisadas querem seus numeros comparados aos dos con-
correntes. Nenhum concorrente pode ser um padréo a ser imitado em todos os mer-
cados ou em todos os produtos, mas eles sdo muito bons em alguns deles. Este tipo

de processo é mais que util , € necessario.

Os cuidados para se realizar um bom estudo de benchmarking estédo em:

Cuidado com a coleta de dados.

Cuidado na elaboracgao da pesquisa.

Cuidado em gerar um time que saiba sobre benchmarking.

E utilizar o benchmarking como ferramenta, a fim de chegar na melhoria de seus
processos operacionais, tais como: a retencao e a satisfacdo de clientes e a melho-

ria dos processos.

Algumas vezes, as maiores barreiras a execugdo de uma idéia de um concorrente
sao psicoldgicas. Usar idéias de fora pode parece covardia ou uma admissdo de
fraqueza. Desde que foram inventados os laboratérios de pesquisa e os tubos de
ensaio, os cientistas e engenheiros tém lutado contra a sindrome do nao inventado

aqui é copia.

Olhar para a concorréncia ndo é uma idéia nova para académicos ou consultores.
Muito tem sido escrito a respeito de analise competitiva nos ultimos anos. O pro-
blema esta na maior parte de idéias acerca de estratégia e concorréncia vindo da
guerra ou dos esportes, onde ha adversarios claramente definidos. Nos negécios,
porém, tirando-se algumas excecdes proeminentes, como Coca-cola e Pepsi, nor-
malmente ndo existe um concorrente isolado e facilmente identificavel. Os executi-
vos gostam da idéia de analisar a concorréncia, porém, quando comegam a execu-
ta-la, acham a tarefa demasiado dificil. Nenhuma analise, por mais rigorosa e de-
terminada que possa ser, pode abranger um universo tao variado.

Os negdcios sdo um jogo de soma positiva. O fato de um concorrente estar ganhan-
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do muito n&o significa, necessariamente, que a empresa rival esteja perdendo. Ne-
gocios podem significar multiplos vencedores. O melhor exemplo disto € o shopping
center. Ponha uma grande loja C&A em um shopping center e ele ira bem. A C&A
também ira bem, porque seu pessoal € bom. Inaugure, porém, outra grande loja de
departamentos no complexo, uma Renner, e talvez uma Riachuelo e uma Marisa. O
resultado sera que todas elas irdo melhor do que qualquer uma delas teria ido indi-
vidualmente. O motivo é que o conjunto de lojas aumenta tanto o apelo do shopping
center que seu poder de atracdo é multiplicado por um fator maior que a simples
soma do numero de lojas. Em um nivel, elas competem acirradamente. Em outro,

elas se ajudam.

Pode-se facilmente esquecer de que seus concorrentes também sdo humanos. Vis-
tos de longe, os concorrentes ou parecem estupidos ou super-homens. Em um mer-
cado onde seus gerentes estdao sendo regularmente derrotados pelos concorrentes,
parece que aqueles sujeitos ndo podem errar. Seus funcionarios come¢cam a se
sentir como aquele time que foi convidado a jogar contra a NBA. O medo e a treme-
deira se estabelecem, seguidos rapidamente pela paralisia e a rendicdo. Essa per-
cepcao errbnea nao desaparecera até que se empenhe em uma criteriosa e bem

focalizada analise do concorrente.
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4. CONCLUSOES E SUGESTOES

4.1 Conclusoes

O trabalho tem o intuito de explanar de forma l6gica sobre um tema, mas nao ne-
cessariamente por um unico autor. Com isso utilizou-se de leituras, organizacao de
idéias e formas de comunicacao diferentes. Da base comum de fontes de consulta,
teve-se 0 desenvolvimento do texto seguindo praticamente uma mesma linha de
raciocinio, qual seja, o registro das varias correntes, estilos e pontos de vista dos

autores sobre a conceituacdo e metodologia de aplicacdo de Benchmarking.

Ha plena convic¢do de que foi praticado um tipico Benchmarking no desenvolvi-
mento do trabalho, uma vez que foi proposta a dissertacdo sobre conceituagcao e

determinacao dos pré requisitos para o estudo do mesmo (para sua aplicabilidade).

Como o objetivo geral do trabalho era fornecer portanto, esta visdo estruturada de
conhecimentos referentes aos conceitos de Benchmarking estabelecendo uma
analise das melhores praticas, pode-se dizer que o0 mesmo ainda é novo, esta sur-
gindo nas empresas como uma ferramenta para a obtencao das informacdes neces-
sarias para apoiar a melhoria continua e obter a vantagem competitiva, incorporada
a busca da exceléncia, o desejo de ser “0 melhor dos melhores”. Mas o foco ainda
se encontra nas atividades, funcdes ou operacdes internas, de modo alcancar a

melhoria continua.

Partindo desta analise, filiais e representantes de empresas que o utilizam tem que
determinar e mapear os processos chave de seu negécio, em seguida estabelecer
os indicadores para poder medir como esta a organizacdo e compara-lo a outros
processos de outras empresas, as quais também deve té-los mapeados e escolhido
indicadores semelhantes aos seus. O objetivo € compreender processos, ou ativi-
dades, existentes e, depois, identificar um ponto de referéncia externo, ou padrao,

pelo qual essas atividades possam ser medidas ou julgadas. Um benchmark pode
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ser estabelecido a qualquer nivel da organizacao, em qualquer area funcional.

A continuidade das analises dependera do plano estratégico, visdo, missao e objeti-
vos definidos, bem como os seus processos mapeados, sem se falar em indicado-

res.

Repetindo o texto da pagina 84 : as dificuldades residem nos problemas culturais e
na falta de empowerment que se enfrenta no Pais. Portanto, Benchmarking ainda é
coisa para empresas bem estruturadas e ainda assim, mais por diletantismo do que

por objetivo estratégico global.

O derradeiro objetivo é bem simples: ser o0 melhor, obtendo uma margem competiti-
va, sugerindo a reducédo de custos e 0s orcamentos para uma compreensao das

atividades que os clientes valorizam e do nivel de desempenho esperado.

O estudo apresentando chega a conclusdao que o Benchmarking é com certeza um
processo que vale a pena ser feito, principalmente pela sua baixa complexidade e
por abordar apenas 0s processos efetivamente importantes no conceito de gestao e
acabam por impactar diretamente todos os processos através da melhoria continua

da qualidade, produtividade e competitividade.

Concluindo, pode-se dizer que o Benchmarking é uma ferramenta muito rica mas de
dificil implementacao, sobretudo por questdes culturais. Mas que através do uso dos
conceitos e das técnicas , um numero crescentes de empresas esta percebendo que
0 sucesso futuro exigira mais do que a intuicao, e mais do que, simplesmente, fazer
um pouco melhor do que foi feito. O sucesso exige fatos e ndo ficcoes, analises e
nao “chutes”, com um foco claro e permanente no atendimento e na superacéo das

expectativas dos clientes.

Quanto a aplicabilidade, acredita-se que nao sé podem aprender com os melhores
processos concorrentes mas também fazer melhor ainda. As ligdes sdo um amalga-

ma de todas as partes nao simplesmente uma cépia daquilo que esta se fazendo
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mas, além disso, as idéias apropriadas de todos os diferentes produtos de uma

mesma linha incorporadas em um conceito de projeto radicalmente novo.

Qualquer operacao de sistemas gerenciais, descreve a ligacdo entre a politica de
melhor da geracdo e o foco nos custos; estes compreendem o concorrente melhor
da geracao ao nivel de custos: a melhor estimativa de seus custos de fabricacao,
administrativos e de distribuicdo. Quando as geréncias vém com planos, é melhor
que a direcao esteja preparada para provar que podem ser iguais ou melhores que

a concorréncia mundial.

4.2 Sugestoes

Com a pesquisa descobriu-se que o Benchmarking € o conjunto de idéias da Gestao
da Qualidade Total e do Planejamento Estratégico, e € uma ferramenta que vai de
encontro ao desempenho superior. Percebe-se que varios sdo 0s processos que
levam a obtencao total satisfacdo de consumidores, mas o Benchmarking, é o Unico

que através das melhores das classes, obtém o parametro exato.

Quanto a cultura — dentro do Benchmarking, observou-se que novas organizagdes
(nacionais) estao defasadas em seus processos, criando assim dificuldades de im-

plantacdao. Benchmarking é, na verdade, a “ponta” de um grande processo interno.

Quanto a quebra de paradigmas € preciso estar ainda mais a frente para entender

que Benchmarking é nao ter somente uma engenharia reversa.

Ha muito a se fazer, muito que implantar e entender, que avaliar nas organizagées.
O futuro do Benchmarking é grande, indispensavel e necessario para garantir a

permanéncia da organizagdo no mercado.
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6. ANEXOS

6.1 O Cddigo de Conduta de Benchmarking

Esse codigo de comportamento foi desenvolvido em conjunto com a American Pro-
ductivity & Quality Center’s International Benchmarking on Benchmarking (APQC
IBC) e pelo Strategic Planning Institute (SPI) Council on Benchmarking. Ele resume
o protocolo de benchmarking — o conjunto de convengdes que prescrevem condu-
tas e procedimentos corretos a serem utilizados na realizacdo de estudos nessa
area. O Cédigo de Conduta de Benchmarking tem sido subscrito por membros do
APQC IBS e adotado pelos membros do SPI Council on Benchmarking. Apresenta
uma boa definicdo dos esforcos colaboradores que marcam as interagées compor-

tamentais entre parceiros de benchmarking.

6.1.1. Principio da Legalidade

Essencialmente, esse principio lida com a restricdo de qualquer analise ou acao
que possa implicar uma limitacao de acordos de negécios, de mercado e de locali-
zacao de clientes, fixacao de precos, arranjos de negocia¢cado, manipulacado de oferta
e suborno, aquisicao de segredos empresariais ou divulgacao de informagao dos
parceiros. Antes dessa informacao poder ser compartilhada, os consultores legais
podem solicitar que as duas empresas realizem acordos de néao divulgacao antes do
estudo. De forma resumida e simples o principio diz: em caso de duvida nao faca,

se tiver alguma questao, consulte um advogado.

Se houver qualquer questao em potencial sobre a legalidade de uma atividade, nao

a faca.

Evite discussdes ou acdes que poderiam levar a implicar uma restricao do comércio,
mercado e/ou esquemas de locacao de cliente, fixacdo de preco, formas de negdci-

0s, manipulacao de concorréncia ou suborno. Nao discuta custos com concorrentes
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se os custos forem um elemento de prego.

Evite a aquisicdo de segredos comerciais de quaisquer meios que poderiam ser in-
terpretados como impréprios, incluindo violacdo ou inducdo de uma violagdo de
qualquer regra de sigilo. Nao revele nem use nenhum segredo comercial que possa
ter sido obtido através de meios improprios ou que tenha sido revelado por outro em

violagao da regra de sigilo ou limite de uso.

Como consultor ou cliente, ndo estenda as constatacées de um estudo de benchma-

rking a outra empresa sem primeiro obter permissédo das partes do primeiro estudo.

6.1.2. Principio da Troca

No benchmarking cada organizacdo concebe um método de melhorar o processo
como resultado de sua interacéo. A necessidade real é ter certeza de que cada em-
presa obtém algo de valor do investimento de seu tempo no estudo. A Regra de
Ouro se aplica aqui. Nunca peca qualquer tipo de informacdo ou dados que sua
propria empresa relutaria em compartilhar com outra. Os benchmakers da Xerox
afirmam explicitamente n&o desejar que seus parceiros compartilhem informacdes
que seriam consideradas intransferiveis por seus parceiros. Para aliviar preocupa-
cbes sobre intercambios equitativos, € importante ndo s6 esclarecer expectativas e
objetivos como também estabelecer de antemao parametros informacionais, antes
de se envolver em qualquer atividade de benchmarking. Comunicacdo completa,
aberta e honesta nas fases iniciais do estabelecimento de relagées de benchma-
rking pode ajudar cada parceiro a compreender o valor da troca a ser feita. A troca
pode ser tdo simples quanto receber uma cépia do relatério de viagem que docu-
menta as observagdes que a equipe de benchmarking fez do processo na empresa
do parceiro, ou cépia de seu relatério final (com informacbes “encobertas” sobre
outros participantes para impedir revelacdao inadvertida de informacdes). A troca
também pode ser um acordo para realizar um estudo de benchmarking reciproco

qgue tenha mais relevancia para a empresa do parceiro.
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Esteja disposto a fornecer a seu parceiro de benchmarking o mesmo tipo e nivel de

informagdes que solicita para seu parceiro de benchmarking.

Comunique-se total e previamente no relacionamento para esclarecer expectativas,
evitar interpretacoes errbneas e estabelecer interesse muatuo no intercambio de

benchmarking.

Seja honesto e completo.

6.1.3. Principio da Confidencialidade

Trate toda informagcao ganha de qualquer parceiro de benchmarking como patente-
ada e confidencial. Jamais revele a outra empresa o que aprendeu de um parceiro
de benchmarking sem a permissao expressa desse parceiro. As constatacdes do
estudo de benchmarking nao deveriam ser estendidas a outra empresa sem o acor-

do de antemao do parceiro de benchmarking.

Trate o intercambio de benchmarking como confidencial para os individuos e em-
presas envolvidos. As informag¢des ndo devem ser comunicadas fora das organiza-
cOes associadas sem o consentimento prévio do parceiro de benchmarking que

compartilhou a informacgao.

A participacao de uma empresa num estudo é confidencial e ndo deveria ser comu-

nicada externamente sem sua permissao prévia.

6.1.4. Principio do Uso

Informacao ganha de qualquer estudo de benchmarking tem como Unico propésito

melhorar os processos operacionais dentro de uma empresa. Jamais use benchma-
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rking como meio de propaganda, marketing ou venda.

S6 use informagdes obtidas através de benchmarking para objetivos de formulagcao
de aperfeicoamento de operagdes ou processos dentro das empresas que partici-

pam do estudo de benchmarking.

O uso ou comunicacdao do nome de um parceiro de benchmarking com os dados

obtidos ou préticas observadas requer a permissao prévia daquele parceiro.

Nao use benchmarking como meio de comercializar ou vender.

6.1.5. Principio do Primeiro Contato

Sempre inicie contatos de benchmarking com os proprietarios de processos do par-
ceiro através de contato de benchmarking designado na empresa especifica. Se
vocé desconhece tal designacado ou pessoa, tente entrar em contato com o gerente,
gerente de qualidade ou gerente de recursos humanos corporativo em busca de
ajuda. A jurisdicdo mais apropriada para fazer contato € a que respeite a cultura
corporativa da outra empresa. Sempre obtenha acordo com o contato de benchma-
rking (quer designado ou eventual) considerando qualquer comunicagdao sem inter-
vencao e cumprimento da responsabilidade entre os participantes da equipe de

benchmarking.

Inicie contato de benchmarking, sempre que possivel, através de contato de ben-

chmarking projetado pela empresa do parceiro.

Respeite a cultura corporativa de companhias parceiras e trabalhe dentro de proce-

dimentos mutualmente combinados.

Obtenha acordo mutuo com o contato designado de benchmarking sobre qualquer

nao-intervencao de comunicag¢ao ou responsabilidade com outras partes.
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6.1.6. Principio da Terceira Parte

N&o compartilhe os nomes dos participantes da equipe de benchmarking com outras
empresas que solicitam contatos sem primeiro conseguir com tais pessoas assim

como a pessoa de contato de benchmarking permissao para fazer tal coisa.

Obtenha uma permissao individual antes de fornecer o nome de uma pessoa em

resposta a uma solicitacao de contato.

Evite a comunicagdo do nome de um contato num férum aberto sem a permisséo do

contato.

6.1.7. Principio da Preparagao

Complete todo o trabalho preparatério antes de entrar em contato com o parceiro de
benchmarking em potencial. Isto inclui avaliar e ter consciéncia do nivel de maturi-
dade de sua empresa. Saiba onde residem suas proprias potencialidades e fraque-
zas de processo: conclua estudos internos e comparacdes, medidas, validacao e
assim por diante antes de buscar analogias de fora. Use um modelo de processo de

benchmarking para orientar e formalizar sua abordagem para o estudo do tema.

Esse modelo deveria ser compreendido por todas as partes como meios de estabe-
lecer expectativas sobre o grau de detalhe a ser utilizado no estudo e para estabe-
lecer acordo acerca das logisticas de realizacdo do estudo. Determine que informa-
cOes esta disposto a compartilhar e as tenha preparadas de maneira apresentavel e
completa. Forneca qualquer tipo de guia de entrevista, questionario ou outra docu-
mentacdo apropriada para seu parceiro em potencial de benchmarking. Conte ao
parceiro especificamente o que vocé esta procurando. Enfim, quando trabalhar com
um parceiro de benchmarking, torne o tempo em conjunto valioso para as duas

partes.



121

Demonstre empenho para a eficiéncia e eficacia de benchmarking realizando tra-
balho preparatério antes de fazer um contato inicial nesse sentido e seguir um pro-

cesso de benchmarking.

Obtenha o maximo do tempo de seu parceiro de benchmarking estando totalmente

preparado para cada intercambio.

Ajude seus parceiros de benchmarking a se prepararem dando-lhes um guia de en-

trevista ou questionario e agenda antes das visitas de benchmarking.

6.1.8. Principio da Conclusao

N&o assuma nenhum compromisso com O parceiro se nao tiver certeza de que con-
seguird prosseguir de maneira oportuna e propicia. Certifique-se de que a conclu-
sao de qualquer estudo de benchmarking tenha atingido uma conclusao satisfatéria

e conveniente para todas as partes.

Dé prosseguimento a cada compromisso feito com seus parceiros de benchmarking

de maneira oportuna.

Complete cada estudo de benchmarking com vias a satisfacdo de todos os parcei-

ros, conforme mutuamente combinado.

6.1.9. Principio da Compreensao e da Acao

Antes de comecar um estudo de benchmarking, consiga compreensao e acordo ex-
plicito como sua empresa e a de seu parceiro gostariam de ver a informacao tratada
e manuseada. Prenda-se a esse acordo. Sempre honre o protocolo e as diretrizes

para interacao de qualquer sécio de benchmarking.
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Esses nove principios ndo sdo considerados superficialmente, nem devem ser vis-
tos como itens separados. Deveriam ser vistos e interpretados como diretrizes com-

pletas e estruturadas para comportamento apropriado em benchmarking.

O Cdbdigo de conduta de benchmarking nao se destina, contudo, a ser substituto
para o conselho legal sempre que houver dividas quanto a propriedade de compar-
tilhar informacdes entre empresas. Na verdade, devido a seu desenvolvimento his-
térico, muitas industrias diferentes sdo muito mais suscetiveis a interesses sobre
compartilhamento de informacdes e violagdes antitruste do que outras. Grande parte
da industria americana ainda é tolhida por legislacao antitruste anterior - o Sherman
Act de 1890, o Clayton Act de 1914, o Federal Trade Commission Act de1914, e o
Robinson-Patman Act de1936. Esses Atos, escritos ha geracées, num ambiente
empresarial diferente, destinavam-se a proteger transacées comerciais € 0 comércio
de limitagdes ilegais, discriminacdo de preco, fixacdo de precos e monopdlios. No
mercado global atual, eles incapacitam discussdes entre muitas empresas america-
nas que devem competir contra organizagdes internacionais e multinacionais nao
restringidas por essas leis. Se essas leis fossem aplicadas no Japao, por exemplo,
como ocorre nos Estados Unidos, sua existéncia continuada seria de valor. Como
este ndo é o caso, as leis dessa natureza vém se provando cada vez mais antiqua-
das; refletem a antitese da produtividade e do progresso de qualidade americana. A
medida que a empresa se move mais para um modelo comparativo e diferencia com
mais nitidez seu enfoque competitivo, a necessidade para maior dialogo e questoes
comuns torna-se mais forte. A competitividade nacional sé pode ser conseguida
quando as empresas de uma nac¢ao podem ser livres para discutir suas questdes

comuns sem medo de represalias de seus governos.

Compreenda como seus parceiros de benchmarking gostariam de ser tratados.
Trate seus parceiros de benchmarking da maneira que cada um deles gostaria de

ser tratado.

Compreenda como cada parceiro de benchmarking gostaria que fosse manuseada e

utilizada a informacéao fornecida por ele, e a manuseie e utilize dessa maneira.



