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Resumo:

O presente trabalho objetiva demonstrar a eficacia e eficiéncia da utilizacdo do processo de benchmarking na
medicéo de desempenho gerencial. O benchmarking vém sendo utilizado com bastante sucesso em diversas empresas
em todo mundo. Ferramenta gerencial que traduz as melhores praticas e exige superacdo constante de metas
estabelecidas. Analisar as medidas de desempenho dos melhores e aperfeicoamento de processos empresariais é o
ponto de partida para implementacédo do processo de benchmarking. Estamos na era da informacéo e, deter
informacao é possuir um ativo intangivel imensuravel e o principio para diferenciacao. Dificil é estar sempre a frente
dos concorrentes, haja vista que o planejamento para implementacéo desta ferramenta de medicéo gerencial néo é
facil. Sua aplicacdo requer um estudo minucioso de cada prética interna em relacdo aos melhores desempenhos.
Avaliar empresas e pessoas apenas através de medidas financeiras torna o resultado miope, mas quando adicionamos
medidas néo financeiras obtemos resultados globais de superacéo e desenvolvimento. Atender aos anseios dos
clientes e a sobrevivéncia sdo os objetivos basicos de qualquer organizacédo. Para isso, vamos analisar informagtes
trazidas pelos relatérios gerenciais de acompanhamento e controle das medidas de desempenho, minimizar as
lacunas existentes e promover mudancas de benchmarking. O tempo, o custo e a qualidade sdo fatores que, se bem
gerenciados, aumentam a produtividade, a satisfacdo e os resultados.
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BENCHMARKING - MEDINDO O DESEMPENHO GERENCIAL COM BASE
NAS MELHORES PRATICAS

Area Teméatica (14): MEDICAO DE DESEMPENHO GERENCIAL

RESUMO:

O presente trabalho objetiva demonstrar a eficicia e eficiéncia da utilizacdo
do processo de benchmarking na medicdo de desempenho gerencial. O benchmarking
vém sendo utilizado com bastante sucesso em diversas empresas em todo mundo.
Ferramenta gerencial que traduz as melhores praticas e exige superacdo constante de
metas estabelecidas. Analisar as medidas de desempenho dos melhores e
aperfeicoamento de processos empresariais € 0 ponto de partida para implementacdo do
processo de benchmarking. Estamos na era da informacédo e, deter informacdo € possuir
um ativo intangivel imensurdvel e o principio para diferenciacdo. Dificil é estar sempre
a frente dos concorrentes, haja vista que o planejamento para implementacdo desta
ferramenta de medicdo gerencial ndo é facil. Sua aplicacdo requer um estudo minucioso
de cada pratica interna em relacdo aos melhores desempenhos. Avaliar empresas e
pessoas apenas através de medidas financeiras torna o resultado miope, mas quando
adicionamos medidas ndo financeiras obtemos resultados globais de superacdo e
desenvolvimento. Atender aos anseios dos clientes e a sobrevivéncia s@o 0s objetivos
basicos de qualquer organizacdo. Para isso, vamos analisar informacdes trazidas pelos
relatérios gerenciais de acompanhamento e controle das medidas de desempenho,
minimizar as lacunas existentes e promover mudangas de benchmarking. O tempo, o
custo e a qualidade sdo fatores que, se bem gerenciados, aumentam a produtividade, a
satisfacdo e os resultados.

INTRODUCAO

Varios sdo os métodos de mensuracdo de desempenho, que em sua grande
maioria tém como objetivos béasicos o acompanhamento e controle de variaveis
financeiras.

O processo de medicdo objetiva alavancar vantagens internas e externas,
pois as organizacbes devem lutar para ser a melhor das melhores. Ser melhor é insistir
num processo de melhoria continua, e o aperfeicoamento dos processos empresariais €
ponto fundamental para a diferenciacdo e conquista de qualidade e superioridade.

O benchmarking desponta como processo de medicdo de desempenho eficaz
e eficiente no acompanhamento, controle e avaliagdo gerencial. Buscar a superacdo dia
a dia é ponto chave para alcancar o sucesso empresarial. E obter a informacdo das
melhores praticas no seu ramo de atividade ou fora dele, é saber desenvolver uma
politica de desafios a cada instante.

Desta forma a abordagem a seguir busca demonstrar uma conjuncdo entre
medidas financeiras e ndo financeiras necessarias para o desempenho integrado de todas
as variaveis que compdem a organizacdo, sejam elas internas ou externas. Vamos
demonstrar na pratica como utilizar-se das informacdes e praticas bem sucedidas para
medicdo de desempenho gerencial.
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MEDICAO E PROCESSO EMPRESARIAL

Medir € estabelecer relacdo quantitativa entre aspectos previamente
determinados de satisfacdo, custo, desempenho, qualidade e resultados. A medida é a
fonte objetiva para tomada de decisdo. Todavia, a quantidade de varidveis medidas ndo
implica em decisdes mais acertadas ou vantagens competitivas. Na verdade, deve-se
verificar o custo/beneficio de cada uma das medidas estabelecidas para que o ndmero
seja suficiente para embasar de forma eficaz as decisdes. A partir dos resultados
provenientes das decisbes podemos dar inicio ao aperfeicoamento das medidas
utilizadas.

Para Harrington(1993) a medicdo é importante por diversos motivos:
3Concentra a atencdo em fatores que contribuem para a realizagdo da missdo’ da
organizagéo.

3Mostra a eficiéncia com que empregamos NOSSOS recursos.

3Ajuda a estabelecer metas e monitorar tendéncias.

3Fornece dados para determinar as causas basicas e as origens dos erros.

3ldentifica oportunidades.

3Proporciona aos colaboradores uma sensacdo de realizag&o.

3Fornece meios de se saber se estd ganhando ou perdendo.

3Ajuda a monitorar o desenvolvimento.

Destarte, podemos afirmar que as medices podem ser realizadas com
variaveis financeiras e ndo-financeiras, dando origem as indmeras metas. A fixacdo
dessas metas sdo necessarias para colocar o produto ou servico com melhor qualidade,
remunerar de forma competitiva 0s acionistas, criar valor, pagar salarios e beneficios
competitivos, satisfazer aos anseios da sociedade e ndo comprometer 0 ambiente em que
esta inserido.

Segundo Nakagawa(1994) “processo ¢ uma rede de atividades® relacionadas
e interdependentes ligadas pela produgdo que permutam.”

N&o se pode controlar processos sem medir, ndo se pode gerenciar
processos sem controld-los. N&o havendo medidas para gerenciar ndo se pode
aperfeicoar os processos empresarias. As medicdes devem ocorrer apos a realizacdo de
cada atividade no decorrer do desenvolvimento do processo, e ndo ao final deste.

A busca do aperfeicoamento dos processos tem como objetivos basicos:
desenvolver produtos ou servicos que atentam as expectativas dos clientes, produzir
resultados financeiros e ndo financeiros satisfatorios e minimizar 0 uso dos recursos,
cada vez mais escassos.

A exceléncia empresarial exige uma melhoria continua em espacos cada vez
mais exiguos de tempo. Haja vista que o tempo é uma vantagem de competicdo, forma
de medir. Se conhecemos préaticas desenvolvidas e com resultados satisfatorios,
devemos buscar aplicd-los rapidamente, ndo temos tempo para tentativas de
acertos/erros. Sendo o tempo fator primordial de sucesso nos dias atuais, 0 sucesso da
organizagdo é medido pela satisfagdo dos clientes, internos e externos.

! Segundo Oliveira(1995) missdo é a razdo de ser da empresa. A missdo exerce a funcdo orientadora e
delimitadora da acdo empresarial , e isto dentro de um periodo de tempo normalmente longo, em que
ficam comprometidas as crencas, expectativas, conceitos e recursos

2 Segundo Nakagawa(1994) atividade pode ser definida como um processo que combina, de forma
adequada, pessoas, tecnologias, materiais, métodos e seu ambiente, tendo como objetivo a producdo de
produtos.
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Medir seu proprio desempenho e comparar com os melhores, em qualquer
que seja o ramo de atividade, é chamado de benchmarking.

INFORMACAO

Estamos na era da informacdo. O mundo dos negocios mergulhou num
processo irreversivel de evolugdo cultural motivado pela quantidade imensuravel de
informacdes a disposicdo da sociedade.

Informacdo sdo dados coletados, organizados, ordenados, aos quais Sao
atribuidos  significados e contexto(Figura 1). Conforme comenta McGee(1994),
“embora a informagdo seja um ativo que precisa ser administrado, da mesma forma que
0s outros tipos de ativo representados pelos seres humanos, capital, propriedades e bens,
ela representa uma classe particular dentre esses outros tipos de ativos. A informacgdo €
infinitivamente reutilizavel, ndo se deteriora nem se deprecia, e seu valor é determinado
exclusivamente pelo usuario; a fortuna de uns e a desgraca de outros.”

As informagdes, num ambiente competitivo, sdo capazes de trazer a tona 0s
pontos de vantagem e oportunidade, bem como ameacas e pontos de melhoria. Através
da informacdo podemos modificar processos obsoletos e buscar alternativas para
consecucdo das atividades, num cenério globalizado de competitividade.

Quem detém informacdes, detém poder. O poder € capaz de destruir o mais
ameacador dos inimigos. Assim, 0 poder da organizagdo em reter, deter e compilar
informacdes deve ser avaliado pelo mercado quando da mensuragdo do valor da
organizacdo, sendo adicionado ao seu valor final esse ativo intangivel® (informac&o).

Classificacdo e

Informacéo

—» [Armazenamento del

Identificacdo de Desenvolvimento de
Distribuicdo e Analise e Uso
Necessidades e Coleta/Entrada ) X X
—7 Produtos e Servicos——p |[Disseminacdo der— da

Requisitos de de Informacédo Informacao

~ Informacéo
Informacao de Informacéo

Tratamento e
P |Apresentacio da

Informacao

Figura 1 — Processo da Informacao

BENCHMARKING

Para Camp (1998) benchmarking “¢ a busca das melhores préaticas na
industria que conduzem ao desempenho superior”.

% Kohler, citado por ludicibus(1993), definiu ativo intangivel como “um ativo de capital que ndo tem
existéncia fisica, cujo valor é limitado pelos direitos e beneficios que antecipadamente sua posse confere
ao proprietario”.
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Para Kearns, citado por Camp (1998) benchmarking “é o processo continuo
de medicdo de produtos, servicos e préaticas em relacdo aos mais fortes concorrentes, ou
as empresas reconhecidas como lideres em suas industrias”.

As definicbes acima sdo de profissionais que desenvolveram 0
benchmarking na Xerox Corporation, em 1979, sendo a pioneira na aplicacdo dessa
ferramenta de medicdo de desempenho gerencial. Contudo, a definicdo limita a
utilizacdo a indlstria, o que ndo é verdade. Sua aplicagdo é de suma importancia para
qualquer ramo de atividade da economia para definicdo de metas.

Corroborando com nossa afirmagdo, para Bogan (1996) benchmarking ‘¢
um método sistematico de procurar os melhores processos, as idéias inovadoras e 0s
procedimentos de operacdo mais eficazes que conduzam a um desempenho superior.
Este desempenho é medido através de varios indicadores, financeiros e ndo
financeiros”.

Ainda, define Zairi (1995) benchmarking “¢ termo de referéncia, medida,
padrao de comparagao”.

Uma pesquisa realizada pela firma de consultoria Bain & Company,
especializada em estratégia, publicada pela HSM Management, com titulo “Ferramentas
para Vender”, trouxe o benchmarking como a terceira técnica gerencial mais utilizada
pelas empresas dos Estados Unidos, da Europa e da Asia, com 84 % de utilizagdo entre
as vinte e cinco ferramentas constantes na pesquisa.

O benchmarking é uma técnica que tem como aliado o tempo. Tempo no
mundo altamente competitivo, € um diferencial de eficiéncia, as mudangas ocorrem em
tempo real. Aplicar as melhores praticas com base em empresas que tiveram
rendimentos e resultados superiores nos diversos ramos de atividades, é a chave para
minimizar 0s prazos e maximizar a qualidade dos produtos e servigos requeridos pelos
clientes, aumentado a produtividade.

Como comenta Zairi (1995) “o tempo ¢ uma variavel de desempenho
fundamental no negocio”. Por qué ? Investr recursos na busca de aprimorar ou
desenvolver praticas internas requer tempo. Se ja existem parametros externos, ou até
mesmo interno, de exceléncia, devemos aplica-los o quanto antes.

TIPOS DE BENCHMARKING

De acordo com Camp (1998) encontramos 0s seguintes tipos:

Benchmarking competitivo:  significa medir suas funcGes, processos,
atividades, produtos ou servicos em relacdo aos seus concorrentes e melhora-los de
forma que sejam os melhores do ramo, ou no minimo, que 0S Seus concorrentes.

Benchmarking cooperativo® : sdo faceis de praticar, pois as empresas ndo
sdo concorrentes diretos, diferente do competitivo, sendo realizado através de um
processo de negociagdo do ganha X ganha.

Benchmarking colaborativo® : as empresas compartiham conhecimentos
sobre uma atividade em particular.

Benchmarking interno: ¢ uma forma de benchmarking colaborativo que
muitas grandes organizacbes usam para identificar as melhores praticas internas e
disseminar para todo o grupo.

% Zairi (1995) denomina de benchmarking genérico.
, denomina de benchmarking funcional.
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PLANEJANDO O BENCHMARKING

As mudangas trazem consigo reacdes, o desconhecido assusta. A base para
aplicagdo eficaz do benchmarking é o treinamento efetivo de toda equipe. A
participacdo de profissionais que ja aplicaram com sucesso programas de benchmarking
em outras organizacbes € de suma importancia para quebra do ceticismo. Inclusive deve
buscar participacdo de profissionais que conhecam detalhadamente a ferramenta
gerencial e as suas dificuldades de implementacao.

Todo planejamento do programa deve ser registrado e documentado para
futuras ponderac6es, melhorias, acertos e andlises (Figura 2). Conforme ensinamento de
Oliveira (1995) “o proposito do planejamento pode ser definido como o
desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais
proporcionam uma situacdo vidvel de avaliar as implicacbes futuras de decisdes
presentes em funcdo dos objetivos empresariais que facilitardo a tomada de decisdo no
futuro, de modo mais rapido, coerente, eficaz® e eficiente’. Dentro desse raciociio,
pode-se afirmar que o exercicio sistematico do planejamento tende a reduzir a incerteza
envolvida no processo decisorio e, conseqientemente, provocar 0 aumento da
probabilidade de alcance das metas e desafios estabelecidos para a empresa”.

A equipe responsavel pelo planejamento, desenvolvimento e gerenciamento
do programa deve ser composta por pessoas dindmicas, haja vista a propria
complexidade das mutacbes temporais das praticas empresariais. A participacdo e
envolvimento de todos € um dos pontos para o éxito do programa de implantacdo do
benchmarking. Nada mais verdadeiro que discutir os problemas com as pessoas que
trabalham diretamente com o0s processos que serdo avaliados e medidos, essa
participacdo torna-os importantes e co-participantes. Todas as acOes do programa
devem partir da equipe responsavel pela implantacdo do benchmarking, nas diversas
4reas da empresa, sempre em busca da integracdo e sinergia® entre as areas internas e
colaboradores externos.

Identificar as empresas com as melhores préaticas é desenvolver negociacGes
para troca de experiéncia. Evidentemente nada saird gratuitamente, deve-se pensar
antecipadamente quais vantagens serdo propostas para obtencdo das melhores praticas.
A facilidade em desenvolver acdes de cooperacdo e compartilhamento com empresas
ndo concorrentes € bem mais facil. Contudo, buscar conhecer medidas desenvolvidas
pelos concorrentes é o grande desafio. Apo6s a identificacdo das empresas
“espelho”(foco) deve-se analisar detalhadamente cada um dos processos que seréo
avaliados e colocados em préatica para melhoria de processos internos.

Outra fase do planejamento é a coleta de dados. Varias sdo as formas e
fontes de coletar dados, tudo depende do treinamento desenvolvido com os participantes
do programa de implantacdo do benchmarking. A habilidade em obter os dados é ponto
fundamental para o sucesso do programa. Dentre outras formas de coletar dados
podemos citar: a) internamente, areas com praticas desenvolvidas e aprovadas pelos
clientes; b) Dominio publico, como: jornais, revistas especializadas, relatorios
publicados, internet, universidades etc; c) entrevistas com empresas colaboradoras; d)

® Harrington(1993), efic4cia é a extens&o com que as saidas do processo atendem as necessidades e as
expectativas de seus clientes (interno e externo).

! ___, eficiéncia significa a extensdo com que a demanda de recursos é minimizada e o
desperdicio é eliminado, na busca da eficacia.

8 Sinergia corresponde a agdo coordenada entre varias atividades que comp&emum processo, de tal modo
que a soma das partes é maior que o efeito obtido isoladamente através de cada atividade.
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visitas in loco; e) clientes e fornecedores das empresas “espelho™; f) especialistas ¢
consultores.

Apos a obtencdo de todas as informacGes comentadas anteriormente, deve-
se analisar os dados levantamento de empresas com as melhores praticas e comparar
com as medidas do seu préprio desempenho. As lacunas encontradas entre aquelas
medidas devem ser objeto de planos de acé&o.

Plano de acdo é uma instrumento de diagndstico, acompanhamento e
controle de uma atividade lacunosa. Tem como objetivo eliminar as causas
fundamentais que levaram ou levardo ao ndo atingimento de metas estabelecidas, deve
ser realizado pelo responsavel pela atividade que deu origem a lacuna (real da atividade
X benchmarking).

Conhecimento de toda
equipe com a técnica

do benchmarking

Determine em que
atividades seréa feito o

benchmarking

Determine os fatores-

chave a serem medidos

Identifique as empresas

com melhores préaticas

Meca o

Levantamento e desempenho das <:> Meca seu préprio

analise de dados empresas com desempenho

melhores praticas

Desenvolva plano de
acdo para atingir e
superar, ou melhorar a

melhor

Implemente o plano e

monitore os resultados

Figura 2 — Planejando o gerenciamento do benchmarking

BENCHMARKING E MEDICAO DE DESEMPENHO

De acordo com Zairi (1995) “benchmarking € medicdo ndo sdo snonimMos;
benchmarking € um processo para estabelecer lacunas em desempenho e, assim,
assegurar que um plano de acdo seja implementado, visando acabar com a lacuna
identificada, e finalmente, medir os resultados do plano para verificar sua eficacia”.

Usar como base de medicdo de desempenho o benchmarking é trazer
medidas capazes de avaliar variaveis financeiras e ndo financeiras que possam
prejudicar o bom desempenho da empresa, e assim ndo atender as expectativas dos
clientes. Passar a medir itens de controle criticos, definidos pelos clientes, é a garantia
para desenvolver estrategicamente todas as areas que compdem a organizacdo. Podemos
verificar na que tivemos mudancas nas variaveis de avaliagdo de desempenho entre as
décadas de 80 e 90 (Figura 3). Onde a partir da década de 90 deu-se um enfoque no
“todo” da empresa. Citamos como medidas nio financeiras: qualidade dos produtos e
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servicos, indice de aceitacdo, rotatividade do pessoal, produtividade, treinamento,
inovacao.

Como comenta Eccles, citado por Bogan (1996) “as revolugdes comecam
muito antes de ser declaradas oficialmente. Durante varios anos, altos executivos de
diversos ramos de atividade tém repensado em como medir o desempenho de seus
negocios... Na base desta revolucdo existe uma decisdo radical: ndo tratar mais 0s
resultados financeiros como fundamentais e passar a tratd-los somente como parte
integrante de um grupo de medidas”.

A nos 80 A nos 90

hed Principalmente desempenho > Desempenho financeiro e

financeiro ndao financeiro
* Funcional * Baseado em processos
* Histdérico * Relativo

* Longo prazo * Curto prazo e Longo prazo

* E statico * Dinamico

Figura 3 — Caracteristicas de Avaliacdo de Desempenho

A medicdo deve ser focada sobre quatro aspectos bésicos:

determinar quais os processos agregam valor® o para a empresa e cliente;

determinar como uma parte do valor é perdida com custos altos, erros,
inconsisténcias, retrabalhos ou treinamento adequado;

reduzindo o tempo necessario para transformar uma entrada numa saida
dados;

definir benchmarking em area onde o hiato(lacuna) de desempenho é
acentuado.

O hiato ou lacuna de desempenho é a diferenca entre o desempenho da
empresa e o desempenho do benchmarking. Alcangando a medida do benchmarking
temos um novo parametro de avaliagdo e o aperfeicoamento sera 0 novo objetivo. Desta
forma, saimos de uma nivel de ineficacia e entramos no nivel de qualidade e
concorréncia, conforme demonstrado no gréafico abaixo (Grafico 1).

Novo Desempenho da

empresa - base no

by
I Lacuna(hiato) entre desempenho da
empresa e benchmarking

%empenhoalual

da empresa

©o 5 oo 3 o 0o o 9

Tempo

Grafico 1- Benchmarking — base para medir lacunas no desempenho

® Valor agregado(VA) reflete essencialmente o acréscimo tedrico do valor acima e além dos custos
originais. E o valor depois do processamento(VDP), menos o valor antes do processamento(\VAP).
Equacdo: VA =VDP - VAP
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INTEGRACAO BENCHMARKING / MENSURACAO

Apos todo planejamento para implementacdo do benchmarking precisamos
integrar as informagdes de desempenho das empresas “espelho”(alvo) com as nossas.

A integracdo se dard através de relatorios que cataloguem todas as medidas
do benchmarking e as medidas estabelecidas pela empresa. Assim, através de itens de
desempenho financeiros e ndo financeiros criaremos o relatorio de Medicdo de
Desempenho  Gerencial — MDG (Relatorio 1).

Como exemplo, escolhemos de forma ndo conclusiva alguns itens de
desempenho financeiro, como: Retorno dobre investimento, Custo Médio Ponderado de
Capital e Liquidez Corrente. Contudo, o0 desafio é medirmos o desempenho de itens,
nao financeiros, que normalmente ndo sdo lembrados nas analises e avaliagdes de
desempenho da maioria dos executivos, gerentes e operadores ao final do periodo
avaliativo. A avaliacdo de itens ndo financeiros é primordial para o desenvolvimento e
desempenho financeiro da empresa e dos seus colaboradores. Ndo podemos deixar de
avaliar satisfacdo dos clientes, dos colaboradores, da estrutura administrativa, dentre
outros. A quantidade de itens elencados a seguir € apenas sugestdo para
desenvolvimento de itens dentro de cada organizacdo. Destarte, ndo existe uma ‘receita
de bolo” para elaborag¢ao do relatério de Medigdo de Desempenho Gerencial.

A fonte de todo trabalho de controle, andlise e acompanhamento do
programa de benchmarking é o relatério de Medicdo de Desempenho Gerencial. Por
isso, deve ser aberto a todos os envolvidos da empresa, sem excecao, e deve ser exposto
em quadros de aviso, a vista.

O modelo de relatério apresentado é composto por:

areas de processo, que dividimos em Financeira, Recursos Humanos,
Vendas, Distribuicdo, Administrativa e benchmarking.

Itens de desempenho, onde buscamos apresentar inicialmente os itens
financeiros e em seguida itens ndo financeiros. Todos com base em benchmarking
hipoteticamente selecionados.

Descricdo, que nada mais €, se ndo a explicagdo de como se medir 0s
itens de desempenho. Tornando a informacgdo clara e objetiva.

Unidade de Medida, normalmente os itens sdo medidos em termos de
moeda, hora, tempo e percentual, desta forma fica explicito como estd sendo mensurado
0 item.

Nos meses séo informados o benchmarking, o realizado da organizagdo
naquele periodo, o percentual de atingimento do realizado com referéncia ao
benchmarking e o farol Este Ultimo com objetivo de informar visualmente o
desempenho de cada item.

E o total acumulado do periodo, que no nosso exemplo foi do primeiro
trimestre do ano.

A funcdo bésica dos relatorios apresentados é dar e colher feedback™ dos
envolvidos no processo. O feedback é importante para um melhor desempenho e
aprimoramento do programa.  Ainda, comenta Harrington (1993) “medigdo sem
feedback € indtil porque vocé despendeu o esforgo para fazer a medicdo, mas ndo deu a
pessoa que realizou a atividade uma oportunidade de melhorar.”

klO

1% Feedback & a retroalimentacdo de um sistema. Ele pode ser positivo ou negativo. E o retorno de quéo
bem ou mal estd sendo desempenhado um processo.
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Relatorio 1 — Medicdo de Desempenho Gerencial
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GRAFICOS DE ANALISE DE LACUNAS (BENCHMARKING x REALIZADO)

Assim como o relatorio de Medicdo de Desempenho Gerencial o relatério
com os graficos de acompanhamento (Relatdério 2) servem para tornar a andlise
comparativa entre o benchmarking e os itens de controle bem objetivas, explicitando as
lacuna apresentadas graficamente.

Graficos de Acompanhamento - Itens de Desempenho criticos
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Relatorio 2 — Gréficos de Acompanhamento Itens Criticos — Realizado x Benchmarking

PLANO DE ACAO - FONTE DAS MUDANCAS

Plano de acdo pode ser necessario no inicio, durante ou ao final do
procedimento de acompanhamento e avaliagdo. Abaixo podemos \verificar que foi
desenvolvido plano de acdo para extinguir a lacuna existente em dois itens de
desempenho acima selecionados.

Como ensina Camp(1998) ‘“plano de agdo deve garantir que os plenos
beneficios das melhores praticas sejam alcangados.”

PLANO DE AGAO

-ITENS DE DESEMPENHO CRITICOS

Empresa/Unidade: Empresa Teste Comercial

Responsavel pela Equipe: Anton

io Contass

Ano: 2000
Periodo: 1 trimestre

Benchmarking

* Reduzir custos de processos
de controle e cobranca.
* Dimunuir nimero de clientes
bloqueados por falta de
pagamento.

* Maximizar os lucros

O Que ? Quem ? Quando ? Por qué ? Como ?
W hat ? W ho ? W hen ? W hy ? How ?
Item - lIdade Média dos Equipe abril/2000 * Reduzir custos de * Renovar frota.
veiculos de entrega Bechmarking manutencgédo. Analisar investimento com capital
* Reduzir quebras e garantir préprio, financiamento bancério,
entrega no prazo. financiamento direto ou leasing.
* Dimunir despesas com
depreciagdo.
Item - Inadimpléncia Equipe abril/2000 * Reduzir custos com perdas. * Reavaliar politica de crédito.

* Treinar pessoas para analise e
concessdo de crédito.

* Incentivar vendas a vista.

Relatério 3 — Plano de Acgdo — Itens Criticos
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RECALIBRAGEM DAS MEDIDAS DE DESEMPENHO

Segundo Camp(1998) “o objetivo da recalibragem é manter atualizados os
marcos de referéncia. E preciso instalar m processo de recalibragem para que os marcos
sejam reavaliados e atualizados e garantir que se baseiam nos métodos e praticas mais
recentes”.

Podemos afirmar que para 0 Sucesso no processo de acompanhamento e
desenvolvimento  do benchmarking € necessario recalibrar para garantir a eficacia e
eficiéncia do programa. Na verdade esse procedimento de recalibragem sirgura
naturalmente, pois a melhoria continua requer constantes indagacdes em ter sempre as
méos as melhores praticas.

Ainda, Camp(1998) sugere uma abordagem que é de recalibrar os itens
criticos de referéncia anualmente. Uma freqiéncia maior ndo valeria a pena, porque as
praticas ndo mudam tdo depressa. Cada organizacdo precisa determinar a frequéncia
com base nas caracteristicas da atividade e do ambiente externo. Mudangas externas
rapidas exigem atualizacbes mais frequentes.

CONCLUSAO

O processo de benchmarking deve visar a posicdo de lideranca, e ndo
simplesmente copiar praticas de sucesso, sem um objetivo previamente planejado. O
benchmarking da informacdo das melhores praticas que geram as idéias, sendo uma
rapida aquisicio de conhecimentos e descobertas, que conduzem ao desempenho
superior.

Desta forma, o benchmarking wveio maximizar a utilizacdo do tempo e
minimizar a utilizacdo de recursos em pesquisas e desenvolvimentos constantes e
insacidveis de novos processos, com qualidade cada vez mais superior ao da
concorréncia. A interacdo das melhores praticas, 0 tempo exiguo e reducdo de custos de
P&D resulta em uma vantagem competitiva imensurdvel para as organizacdes.

A organizagdo do século XXI gerenciara um conjunto de iniciativas de
mudancas de curto e longo prazos, sendo necessario a integracdo com o benchmarking
para que esteja sempre agregando valor para a sua propria sobrevivéncia, para seus
acionistas e clientes.

O desafio das organizacbes € tornarem-se dia apOs dia cada vez mais
competitivas e diferenciadas. A formacdo de blocos econdmicos permitiu a integracao
dos mercados, mas trouxe consigo uma feroz e avareza concorréncia

Concluindo, ndo estamos diante da panacéia dos problemas de Medicdo de
Desempenho Gerencial, pois nenhuma empresa pode ser a melhor em todos os
processos, nem pode querer ser benchmarking para o pais ou para 0 mundo. As
limitacbes sdo fatores da propria sociedade e por maior que seja o desenvolvimento
tecnoldgico, sempre alguma coisa estara sendo descoberta neste instante.
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