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RESUMO

O presente estudo foi desenvolvido na Companhia de Saneamento de Minas Gerais —
COPASA com o objetivo de analisar o uso do benchmarking e sua aplicagao como vetor de
inovagao na Diretoria de Operagao Metropolitana — DMT. Foram apresentadas informacoes
sobre o setor de saneamento basico no Brasil e como o desenvolvimento de uma gestéo
focada na melhoria dos processos pode contribuir para o crescimento desse setor. Tendo o
benchmarking como principal objeto de estudo, foram examinados por meio de pesquisa
bibliografica os conceitos e definicdes da ferramenta, objetivando identificar como ela pode
contribuir para o fomento da cultura de inovagdo. Com base na bibliografia estudada, foi
realizada uma pesquisa de campo que visou identificar como o benchmarking é utilizado
pelos gestores da DMT, para entdo tragar um diagnéstico da condugao do processo e o seu
alinhamento com o sistema de gestdo da DMT. A pesquisa permitiu ainda avaliar a
participacdo da Diretoria em ag¢des de benchmarking e sua percepgdo em relagdo ao uso
dessa ferramenta como instrumento de melhoria dos processos organizacionais. Como
conclusao, tendo como base os resultados obtidos, foram elaboradas sugestdes para se
definir uma melhor condugdo do processo de benchmarking no ambito da DMT e sua
contribuicdo para o desenvolvimento do setor de saneamento no Brasil.

Palavras-chave: Saneamento. Benchmarking. Gestao da Inovacgéao.
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1 INTRODUGAO

A constante necessidade de melhoria continua dos processos empresariais e
sistemas de gestdo conduz as organizagbes e seus setores de atuagdo ao
desenvolvimento de uma cultura de inovacédo. Essa cultura inovativa pode ser
estimulada a partir da utilizagdo de principios e ferramentas de gestdo que permeiem
desde a revisdo de processos basicos ao desenvolvimento de inovagdes radicais. E
nesse ambiente que se insere a ferramenta de benchmarking. Seu conceito e
utilizacdo remetem a busca de ganhos substanciais de qualidade em fungédo de
marcos referenciais de exceléncia. Sua aplicagdo n&o se restringe ao meio
empresarial, pois pode ser explorada como uma filosofia, um conceito de busca pela
exceléncia.

Neste contexto, a presente monografia tem como objetivo analisar o uso da
ferramenta de benchmarking como instrumento de estimulo a inovagéo da Diretoria
de Operacao Metropolitana — DMT da Companhia de Saneamento de Minas Gerais -
COPASA. Com o uso de benchmarking é possivel definir marcos referenciais de
exceléncia a serem seguidos, 0 que permite avaliar os processos e as praticas
empresariais com vistas a constancia de melhorias e consequente construcio de
uma cultura de inovagao. Assim, o trabalho visa examinar como o benchmarking é
utilizado na DMT e avaliar como a ferramenta é aplicada para a melhoria de

desempenho da Diretoria e para fomento a cultura de inovagao.

1.1 Problema

No atual contexto empresarial, as organizagbes buscam cada vez mais
aperfeigoar seus processos empresariais, visando a melhoria continua dos sistemas
de gestdo. Essa cultura de melhoria continua contribui para que os resultados
empresariais sejam mais eficientes e satisfatorios, com a obtengéo de solugdes mais
sustentaveis e menores impactos ambientais.

Essas premissas se adéquam perfeitamente ao setor de saneamento
brasileiro, que ainda carece de maior sistematizacdo e desenvolvimento dos
meétodos de gestdo. O saneamento no Brasil ainda ndo € uma questao resolvida.
Conforme aponta dados do Sistema Nacional de Informagdes sobre Saneamento

(SNIS, 2012), ainda existem lacunas na conducdo dos servicos de saneamento



brasileiro, no qual se apresentam ac¢des isoladas que podem servir de exemplo para
a gestao dos servigos. Sob esse aspecto, o quadro a seguir apresenta um panorama

da situacao dos servigos de saneamento basico no Brasil.

QUADRO 1 — O saneamento basico no Brasil

Apontamento Situagao no Brasil

Atendimento de agua: areas urbanas e rurais 81,1% da populagéo

<« | Atendimento de agua: somente areas urbanas 92,5% da populagéo

8 Atendimento de agua: Regido com maior indice Sudeste — 91,3% da populagéo

‘< | Atendimento de agua: Regidao com menor indice Norte — 57,5% da populacao
indice de perdas de agua (média de perdas de agua) 38,8% da agua distribuida
Coleta de esgotos: areas urbanas e rurais 46,2% da populagao
Coleta de esgotos: somente areas urbanas 53,5% da populagéo

,9 Coleta de esgotos: Regido com maior indice Sudeste — 71,8% da populagéo

8 Coleta de esgotos: Regido com menor indice Norte — 8,1% da populagéo

a indice de tratamento de esgotos 37,9% do esgoto coletado
Tratamento de esgoto: Regido com maior indice Sudeste — 40,8% do esgoto coletado
Tratamento de esgoto: Regido com menor indice Norte — 22,4% do esgoto coletado

FONTE: SNIS, 2012.

Conforme quadro apresentado, ainda existe um extenso caminho a ser
percorrido para a universalizacdo do saneamento no Brasil, considerando as
desigualdades regionais quanto a atendimento dos servigos de agua e esgoto. Cabe
analisar como estdo sendo realizados 0s processos nas regides ou locais de
melhores resultados, a fim de buscar identificar metodologias, formas de trabalho e
maneiras de condug¢do dos investimentos e processos que permitam comparar
resultados e tragar uma metodologia de trabalho, com base em um referencial de
exceléncia a ser seguido. A adogdo de melhores praticas na gestdo exige uma
revisdo da forma de gerenciar e de conduzir os processos. Essa revisdo deve ser
realizada de maneira continua e sistematica, visando aperfeicoar cada vez mais os
processos empresariais. Este aperfeicoamento pode levar as empresas ao
desenvolvimento de uma cultura de inovagao, por meio da constancia de propdsito
em buscar a melhoria da gestéo.

Diante da necessidade de desenvolver uma cultura inovativa, o
benchmarking, um dos objetos de estudo desta monografia, se insere na gestao
para nortear como serao identificados e escolhidos os referenciais de exceléncia ou
os melhores exemplos a serem seguidos no saneamento brasileiro.

E neste contexto que essa ferramenta de gestdo pode contribuir para o
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desenvolvimento do setor no Brasil, por meio da avaliacido dos servigos e processos
de trabalho dos prestadores e empresas de saneamento, de maneira continua e
sistematica, visando a adocado das melhores técnicas de condugao dos processos e
de gestado com vistas a melhoria de desempenho do setor.

Tendo o benchmarking como objeto de estudo desta monografia, sera
analisado seu uso e aplicagdo na unidade de negocio da Companhia de
Saneamento de Minas Gerais - COPASA. Esta analise propde identificar como a
ferramenta é utilizada na melhoria dos processos e praticas de gestao nos diferentes
niveis hierarquicos e avaliar se existe alguma metodologia sistematizada para
definicdo de referenciais de exceléncia, de controle e apuragao de resultados. Esta
avaliagcao pode servir de método para que outras organizagdes ligadas aos servigos
de saneamento analisem suas praticas de gestéo, identifiquem oportunidades de
melhoria e contribuam para o desenvolvimento do setor e universalizagdo dos

servigos no Brasil.

1.2 Objetivos

Esta monografia propde atender ao objetivo geral e aos objetivos especificos

a sequir.

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar o uso do benchmarking e sua aplicagdo como vetor de inovagéo na
Diretoria de Operagao Metropolitana — DMT da COPASA.

1.2.2 Objetivos especificos

» Examinar as metodologias de benchmarking e sua relagcdo com a gestao da
inovacao;

= |dentificar como a ferramenta de benchmarking é utilizada pela DMT;

= Avaliar o alinhamento do sistema de gestdo e respectivos mecanismos de

controle e de melhoria da DMT com a ferramenta de benchmarking.
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1.3 Justificativa

Esta cada vez mais latente no cenario econdmico mundial a importante
participacdo dos chamados “paises emergentes” frente as decisdes globais. O Brasil
tem tido uma posicdo de destaque nesse contexto, principalmente no que tange a
realizacédo de grandes eventos, como, por exemplo, a Copa do Mundo de Futebol de
2014 e os Jogos Olimpicos de 2016.

Mesmo em destaque, ainda existem no cenario brasileiro questbes que
necessitam de maior atencdo dos governos para que o desenvolvimento do pais
caminhe de maneira igualitaria. Um aspecto passivel de atengdo sao as politicas de
saneamento basico, que tém como questdo central a necessidade de
universalizagcao dos servigcos. Esta universalizagcdo pode ser entendida, de acordo
com a Agenda 21 Brasileira (2004, p. 51), como: “[...] ‘universalizar o saneamento’
implica divulgar técnicas e prover recursos para o abastecimento de agua e a
disposigao de esgoto e lixo [...].".

E fundamental ressaltar que a prestacdo de servicos de saneamento requer
uma gestdo integrada com foco na melhoria continua das praticas e dos processos
envolvidos. Segundo a Associacdo Brasileira de Engenharia Sanitaria e Ambiental
(ABES, 2011) “é preciso adotar e implementar um sistema de gestao integrado, que
aproveite todas as areas do conhecimento na promocgao desta universalizagao, em
todas as suas interfaces.”. Neste campo, a Gestdo da Inovacdo — Gl pode ser
aplicada como fator norteador para a melhoria das praticas e processos do setor,
contribuindo para uma melhor prestacdo dos servicos e desenvolvimento das
organizagdes envolvidas. Também pode ir além, no que tange a disseminagao das
melhorias alcangadas para o desenvolvimento conjunto das politicas de saneamento
em todo pais. Conforme TRATA BRASIL (2009), “[...] a distancia entre as melhores
cidades e as piores esta aumentando [...], a se seguir neste ritmo, a universalizag&o
do saneamento no pais como um todo seguira sendo um sonho distante.” Com o
objetivo de reverter este cenario de desigualdade do setor, a gestdo da inovagéao
agrega meétodos que podem contribuir para melhorar a gestdo dos processos,
visando o desenvolvimento das organizagbes, sejam elas publicas ou privadas,
conforme DAVILA (2007, p. 12):
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A inovacdo nao exige uma revolugido interna nas empresas. O que
verdadeiramente exige € a bem-pensada construgdo de sdlidos processos
de gestao e uma organizagao capaz de transformar desenhos em fatos.

[...] mas ferramentas e processos, isoladamente, ndo sado eficazes —
precisam funcionar em conjunto com uma organizagéo, com indicadores de
desempenho e recompensas capazes de transformar planos em realidade.
(grifo do autor)

E nesse desafiador cenario do saneamento que esta inserida a Diretoria de
Operacdo Metropolitana — DMT da Companhia de Saneamento de Minas Gerais —
COPASA. A COPASA ¢é uma sociedade de economia mista e de capital aberto,
concessionaria do setor de saneamento do estado de Minas Gerais. A DMT é uma
unidade de negocio da empresa, responsavel pela prestacdo dos servigos publicos
de abastecimento de 4gua e de esgotamento sanitario, no ambito dos 52 municipios
da Regiao Metropolitana de Belo Horizonte — RMBH - e de seu colar metropolitano.
A DMT esta vinculada a Presidéncia da COPASA, juntamente com mais oito

diretorias que compdem a estrutura organizacional da empresa, conforme a figura 1.

FIGURA 1 — Estrutura Organizacional da COPASA
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FONTE: Departamento de Planejamento Estratégico e Desempenho Empresarial - DPPE — COPASA

A DMT é a maior diretoria da COPASA, se comparada as outras diretorias
que compdem a estrutura organizacional da empresa. Essa predominéancia pode ser
confirmada ao se considerar os indicadores de atendimento relativos a prestacao de

servigos de agua e esgoto demonstrados na tabela 1.



TABELA 1 — Comparacao de Indicadores de Atendimento COPASA x DMT — Dezembro/2011
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COPASA DMT
Indicadores de Atendimento i i % em relagio
Agua Esgoto Agua Esgoto 4 COPASA -
Agua
MNimero de municipios operados 606 176 4 23 6,77
Populacdo atendida (em localidades faturadas) 13.372.192 5.270.584 5.486.328 4.405.782 41,03
MNimero de economias (unidades) 4.366.912 2.733.245 1.808.716 1.487.363 41,42
Nimero de ligacdes (unidades) 3.598.096 2.131.389 1.295.956 1.026.201 36,02
Volume faturado — m*¥més 53.945.632 34.584.510 24.641.536 20.266.865 45,68
Volume faturado por economia — m¥més 12,35 12,65 13,62 13,63 NA
Volume faturado por economia — m?/més 164.782 373,75 | 73.805.710,01 80.848.182,92 48.580.562,95 49,06
Extensdo deredes(m) 42.686.291 18.105.451 12.243.708 7.394.702 351
% de atendimento 96,88 83,08 96,31 82,07 NA

FONTE: Relatério de Gestdo — DMT - PNQS 2012 - Nivel lll - 750 pontos

Ainda quanto a representatividade da DMT na estrutura da COPASA, a
Tabela 2 apresenta dados sobre o faturamento de agua e esgoto, além do numero
de empregados da Diretoria, o que demonstra sua dimensdo como unidade de

negocio.

TABELA 2 — Comparativo de Indicadores de Faturamento e de N° de Empregados DMT x COPASA —

Dezembro/2011
Indicadores DMT % em relagao
a COPASA
Faturamento de Agua REmés 80.848.1682,92 49,06
Faturamento de Esgoto REmés 48.580.562,95 65,82
Empregados da DMT 3152 27,33

FONTE: Relatorio de Gestdo — DMT - PNQS 2012 - Nivel lll - 750 pontos

De acordo com os percentuais apresentados nas Tabelas 1 e 2, é notavel a
representatividade da DMT nos indicadores, tanto de atendimento como de
faturamento da COPASA. Nesse sentido, faz-se necessario uma atencido especial
na metodologia de gestdo das praticas e processos de competéncia da diretoria,
avaliando o uso e aplicagdo da ferramenta de benchmarking como método de
gestao focado na melhoria dos seus processos e resultados.

Para uma gestdo alicergada na melhoria continua, é de fundamental
importancia que se defina referenciais comparativos ou de exceléncia a serem
perseguidos. Essa definicgdo € uma das premissas da ferramenta de benchmarking,

pois permite que a unidade avalie suas praticas tomando como referéncia eficientes
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sistemas de gestdo. Deve-se buscar compreender os mecanismos utilizados para
identificacdo desses sistemas de gestdo e quais sdo os parametros a serem
avaliados.

O uso de diferentes tipos de benchmarking permite diagnosticar o nivel de
maturidade de utilizagdo da ferramenta. Em um nivel de maturidade mais elevado, a
ferramenta pode contribuir para o fomento do processo de Gestdo da Inovacgéo (Gl)
no ambito organizacional.

Para que um processo de Gl seja bem sucedido, inicialmente se faz
necessaria a busca por referenciais de exceléncia, a fim de que sirvam de marco
para a construcdo de métodos melhorados. A melhoria continua desses métodos
pode torna-los, no cenario futuro, métodos inovadores. Nesse caso, a ferramenta de
benchmarking tem potencial aplicagédo, pois abarca a idéia da busca de melhores
praticas, ditas como “estado da arte”, com vistas a maximizagdo de desempenho,
seja empresarial ou ndo. Com base nesse conceito, BOGAN (1996, p. 17) aproxima
a definicdo de benchmarking como uma pratica de estimulo a inovagéo, no qual
‘benchmarking € simplesmente o método sistematico de procurar os melhores
processos, as idéias inovadoras e os procedimentos de operagao mais eficazes que
conduzam a um desempenho superior.”

Tendo como base a aplicagao da ferramenta de benchmarking e sua relagéo
com a Gestdo da Inovacdo, este trabalho visa avaliar o uso desse conceito de
gestdao como instrumento de fomento a cultura de inovagdo na DMT. Para isso, tém-
se a seguir algumas questdes que nortearam a reflexao e o interesse pelo tema:

a) Dado os desafios operacionais da DMT, no que tange ao seu porte e a
prestagdo de servicos de saneamento no ambito da RMBH, ela (a
DMT) busca melhorar continuamente suas praticas e processos de
gestdo? Esta busca de melhoria continua pode conduzir a uma cultura
de inovagao?

b) A visdo de melhoria continua nos processos € uma premissa de todos
os niveis hierarquicos da Diretoria?

c) Se a DMT busca melhorar seus processos e praticas, existe em seu
ambito algum método ou procedimento institucionalizado para a busca
da exceléncia? Existem referenciais definidos?

d) Dado o processo de benchmarking, como a DMT aplica e utiliza a

ferramenta? Como € realizado o acompanhamento? Existem
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mecanismos de controle e apuragao de resultados?

Sao0 varios os questionamentos acerca do tema central do trabalho, sendo
que os objetivos propostos por este estudo podem contribuir para que todas, se nao,

a maioria das questdes tenham respostas.

1.4 Estrutura da Monografia

A presente monografia esta estruturada em cinco capitulos, sendo o primeiro
apresentando uma introdugdo ao tema pesquisado. No segundo capitulo, foi
desenvolvida a revisao de literatura, com destaque para a definicdo dos conceitos de
benchmarking, incluindo seus diversos significados e formas de aplicagdo. Foram
também analisadas neste capitulo as etapas do processo de benchmarking proposto
por Camp (2002), no que tange as suas etapas de planejamento, analise,
integracado, acdo e maturidade, o qual serviu de base para desenvolvimento da
pesquisa de campo. O terceiro capitulo € dedicado a definicdo dos procedimentos
metodoldgicos adotados, o qual descreve o método de pesquisa e a técnica de
coleta de dados, bem como os procedimentos utilizados para elaboragdo do
instrumento de coleta. O quarto capitulo foi dedicado a apresentacao e analise dos
resultados, incluindo a caracterizagao do publico definido e consideracbes acerca
dos resultados obtidos na coleta dos dados de teor quantitativo e qualitativo. As
conclusdes do trabalho sdo apresentadas no quinto capitulo, com as consideracdes
finais, pertinentes ao tema abordado e as recomendacgdes de estudos futuros.
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2 CONCEITOS GERAIS E REVISAO DA LITERATURA

A seguir sera realizado um levantamento bibliografico para fundamentar os
conceitos de benchmarking, visando dar subsidio tedrico para utilizagdo desta
ferramenta como instrumento de fomento ao processo inovativo.

O benchmarking possui um historico evolutivo, no que tange a sua origem,
conceitos e aplicacdo. Conforme Cristia (2006, p. 4), “em 1979, o termo
‘Benchmarking’ aparece pela primeira vez, quando a empresa Xerox comegou a

" Este questionamento advém da necessidade

questionar seu modelo de gestao [...]

da Xerox em compreender seus custos de produgdo, segundo Bertoncello (2003, p.

23):
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 produgao de
seus produtos se igualavam aos precgos de venda de seus concorrentes. As
capacidades e caracteristicas operacionais de copiadoras concorrentes
foram comparadas e seus componentes mecénicos foram desmontados

para analise. Esses primeiros estagios de benchmarking foram chamados
de comparagdes da qualidade e das caracteristicas dos produtos.

Para Watson (1994, p. 7), o benchmarking tem sua evolugdo marcada por
varias transi¢cdes, acarretando no desenvolvimento de uma nova disciplina de
gerenciamento:

O benchmarking transformou-se em seu desenvolvimento como processo
empresarial. Sua evolugdo assemelha-se ao modelo classico de “arte,
transicdo para ciéncia” relativo ao desenvolvimento de uma nova disciplina
de gerenciamento.

Neste contexto, o benchmarking pode ser tratado como ciéncia em
desenvolvimento, tendo sua evolugdo agregando sofisticagdes, que conforme
Watson (1994, p. 8), é apresentada como “geragbes” em funcdo do tempo,
demonstrando cada vez mais sua amplitude de conceituagao, conforme figura a

sequir:

' En el afio 1979, aparece, por primera vez, el término “Benchmarking competitivo”, cuando la

empresa Xerox comienza a cuestionarse su modelo de gestion [...].
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FIGURA 2 — Evolugéo do conceito de benchmarking

.

A

sofisticacao

Quinta geragio
Benchmarking Global

Quarna geragio
Benchmarking Estratégico

Terceira geragio
Benchmarking de Processo

Segunda geragio
Benchmarking Competitivo

Primeira geragio
Engenharia Reversa

tempo

FONTE: Watson, 1994, p. 8

Tendo sua origem remetida as comparagbes de qualidade e de
caracteristicas, Balm (1995, p. 34) define que “benchmarking é o processo continuo
de medirmos produtos, servigos e praticas com os mais fortes concorrentes ou com
as companhias reconhecidas como lideres da industria.” Este processo de medigao
contribui sistematicamente para o processo de mudangas em busca de melhorias:

Benchmarking é uma poderosa ferramenta de gestdo empresarial,
mundialmente difundida e utilizada para transformar as organizagdes e
introduzir as mudangas necessarias a melhoria de seus processos, praticas
e resultados. (COSTA, 1999, p. 22).

No que tange ao processo de mudancas, Rodrigues e Nakayama (2000, p.
103) associa o benchmarking como “[...] um veiculo para estimular mudangas numa
organizagdo. Ele pode constituir se num caminho seguro para a exceléncia, pois
utiliza todo o trabalho intelectual acumulado por outras organizagdes, evitando erros
e armadilhas do caminho.”

O benchmarking tem sido uma ferramenta amplamente utilizada no meio
empresarial, embora nao se restrinja somente ao uso pelas empresas, podendo ser
aplicado em qualquer contexto. Qualquer organizagédo, independente de sua
dimensdo e setor de atuacdo pode fazer uso da ferramenta. Neste sentido,
Spendolini (1993, p. 09) apresenta uma definicdo ampliada do conceito:

Benchmarking € um processo continuo e sistematico de avaliagédo de
produtos, servigos e processos de trabalho, de organizagdes que

reconhecidamente praticam as melhores técnicas com a finalidade de
melhoria organizacional.
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Benchmarking é a procura continua dos melhores métodos que produzam
um maior desempenho, quando adaptados e implementados na propria
organizagdo. No benchmarking, deve ser destacado seu aspecto de
atividade de expansao continua, o objetivo da expansdo é a identificagdo

dos melhores métodos operacionais que,

produzam um desempenho superior.

quando

implementados,

Mesmo com infinitas possibilidades de aplicagdo, o benchmarking tem tido

grande uso no meio empresarial, no qual para Watson (1994, p. 40):

[...] € a mais recente pratica de qualidade que tem despertado o interesse
empresarial. A razdo fundamental do benchmarking é aprender como
melhorar 0s processos empresariais € aumentar a competitividade,
sabendo-se que, mais do qualquer outra pratica de qualidade, pode trazer
retornos mais rapidos para o que é basico na empresa.

No contexto de mercado, algumas abordagens empresariais sdo confundidas

como agdes de benchmarking. Dentre estas abordagens, estdo a pesquisa de

mercado e a analise competitiva, no qual os propésitos de cada uma sao claramente

diferenciados pela sua finalidade, foco e aplicagdo no campo empresarial. Camp

(2002, p. 230) apresenta as diferengas entre benchmarking e as praticas citadas:

QUADRO 2 - Diferengas entre as abordagens empresariais de pesquisa de mercado, analise

competitiva e benchmarking

Item Pesquisa de Mercado Analise Competitiva Benchmarking
Analisar mercados da Analisar o qué, por qué e
Finalidade industria, segmentos de Analisar estratégias dos como estdo indo os
genérica clientes e aceitagéo de concorrentes concorrentes ou as
produtos empresas lideres
: Praticas que satisfazem
Necessidades dos - o .
Foco usual . Estratégias competitivas  as necessidades dos
clientes ;
clientes
Aplicacao Produtos e servigos Mercado e produtos Praticas e produtos
~ o Sem limitagdes; sédo
Usualmente Como sao satisfeitas as Atividad d dos tod f d
limitada a necessidades dos clientes vidades no mercado usados todos os fipos de
benchmarking
Fontes de , . C Lideres industriais e
informacoes Clientes Analistas da industria, etc. concorrentes

FONTE: Camp, 2002, p. 230
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O atual ambiente das organizagbes aponta para um cenario cada vez mais
competitivo, fazendo com que as organizagdes em dado momento revisem suas
praticas e modelos de gestdo para se alinhar aos fatores criticos de sucesso do
negoécio. Para isso o benchmarking pode ser usado como instrumento de
alavancagem deste processo nas empresas.

Benchmarking é a busca pelas melhores praticas que conduzem uma
empresa a maximizagao da performance empresarial. Estabelecer alvos
operacionais com base nas melhores praticas possiveis da industria é um
componente critico no sucesso de toda empresa. (CAMP, 2002, p. 15)

A busca pela exceléncia na gestdo pautada na melhoria continua de praticas
e processos exprime uma filosofia, sendo a necessidade de aprendizagem continua
o principal insumo dessa filosofia. Neste sentido, conforme Watson (1994, p. 217), o
benchmarking esta inserido sendo “[...] a busca continua pela aplicagao de praticas
significativamente melhores que levam a desempenho competitivo superior. O
processo por meio do qual a organizagdo aprende, modelada no processo de
aprendizado humano.”

O processo de aprendizagem sé pode acontecer quando ha aplicagao
sistematica e continua de um determinado instrumento de gestdo. De acordo com
Camp (2002, p. 8), o benchmarking funciona quando é iniciado e mantido em
constéancia de proposito:

Benchmarking € um processo gerencial e de auto-aperfeicoamento, 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 alcangcar um desempenho superior. Em um
ambiente de mudangas constantes, complacéncia é fatal.

Visando ainda prestar uma definicdo mais sélida acerca do termo, Camp
(2002, p. 12) estabelece algumas definicdes sobre os significados de benchmarking,

conforme quadro a seguir:
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QUADRO 3 - Significados de benchmarking

O benchmarking é O benchmarking nao é

Um processo continuo Um evento que ocorre uma Unica vez
Um processo de investigacdo que Um processo de investigacédo que
fornece informagdes valiosas fornece resposta simples

Um processo de aprendizado com os

outros, uma busca pragmatica de idéias Copiar, imitar

Um processo que leva tempo e da - . .
trabalho, exigindo disciplina Rapido e facil
Uma ferramenta viavel que fornece
informacgdes Uteis para melhorar
praticamente qualquer atividade de
negocios

Uma novidade, uma moda

FONTE: Adaptado de Camp, 2002, p. 12

Para Watson (1994, p. 97) existem quatro categorias no qual o benchmarking
pode ser dirigido, compreendendo: “Interno, Competitivo, Funcional e Genérico.”
Sendo a categoria mais utilizada, o benchmarking interno deriva da busca das
melhores praticas dentro de uma organizagdao, em unidades diferentes. Para
Bertoncello (2003, p. 38), benchmarking interno “encerra o fato de os parceiros
selecionados estarem dentro de uma mesma companhia. E consenso entre os
autores pesquisados de que o estudo interno é a melhor forma de se iniciar a
utilizacado da ferramenta benchmarking.” Por ser a melhor forma de iniciar no estudo
do benchmarking, o tipo interno agrega caracteristicas que segundo Bertoncello
(2003, p. 38), reforgam sua maior utilizagdo dentre os tipos de benchmarking:

[..] é mais facil comparar operagdo interna; ndo ha problema de
confidencialidade; permite descobrir diferencas de interesse, focalizar
questdes criticas e definir escopo de um estudo externo; pode definir uma
operagédo interna como marco de referéncia; possibilita a equipe de estudo
crescer na curva de aprendizado; ha menos reserva para o0

compartiihamento de informacdes; facilidade para encontrar fungbes
semelhantes em diferentes unidades operacionais na mesma companhia

[..].

A necessidade de avaliar métodos de outras organizagées com a finalidade
de obter vantagem competitiva é a esséncia do benchmarking competitivo. E dai que
surge o benchmarking. De acordo com Boxwell (1996, p. 50), benchmarking
competitivo “significa medir suas fung¢des, processos, atividades, produtos ou

servicos em relacdo aos seus concorrentes e melhora-los de forma que sejam
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idealmente, os melhores do ramo [...]. Para Pereira et al.?> (no prelo), o uso do
benchmarking competitivo correlaciona-se com a atividade de inteligéncia

competitiva:

O emprego da técnica do benchmarking da-se no mesmo contexto da
andlise da concorréncia, cujo sistema de inteligéncia competitiva € um dos
elementos-chave para a criagdo de um fluxo constante de informagoes,
possibilitando a tomada de decisdo correta no monitoramento sistematico
da concorréncia.

De acordo com Bertoncello (2003, p. 38), quando se trata de benchmarking

competitivo, existem caracteristicas comuns de aplicagcdo nos autores pesquisados:

[...] as operagdes devem ser verdadeiramente comparaveis; deve-se avaliar
corretamente o porte, para ndo prejudicar a comparagao; a coleta de dados
€ o item de maior dificuldade nesse processo; pode-se buscar a troca de
informagdes através de uma terceira parte, um consultor, por exemplo;
deve-se garantir a confidencialidade e anonimato, para despertar o
interesse na colaboragédo, e deve-se sempre seguir o cédigo de conduta
ética; informagdes sobre o que constitui a base da vantagem competitiva da
organizagdo sao praticamente inacessiveis; muitos fracassos ndo sao
porque os dados nao sejam coletados, mas porque os gerentes ndo usam
as informacgdes aprendidas.

Ainda no benchmarking competitivo, Boxwell (1996, p. 32) apresenta um

modelo que visa sintetizar o processo, conforme quadro abaixo:

QUADRO 4 — Processo de benchmarking competitivo

Sua organizagao Seus concorrentes

O que vocé esta fazendo O que eles estao fazendo
Como vocé esta fazendo Como eles estao fazendo
Quéao bem vocé esta fazendo Quéao bem eles estado fazendo

Resultado: ampliado o conhecimento de Resultado: ampliado o conhecimento
sua organizagao da sua concorréncia

FONTE: Boxwell, 1996, p. 32

Para Balm (1995, p. 50), o benchmarking funcional “¢ a comparagdo com
outras companhias de classe mundial que exercem a mesma atividade e,
normalmente, pertencentes ao mesmo setor industrial, mas ndo concorrentes

diretos.” As investigagdes sdo realizadas em uma atividade ou fungéo especifica, no

2 Estudo de caso publicado na Revista Digital Simonsen, no qual disponibiliza artigos em fase de
elaboragdo em nivel mestrado. Disponivel em http://www.simonsen.br/rds/contabeis/artigo3.php
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qual Camp (2002, p. 56) cita que o modelo funcional “enseja um interesse inquisitivo
e positivo por parte dos observadores, para que vejam as possibilidades da jungéo
do melhor das melhores praticas de varias fontes e de operagdes diferentes.”
Bertoncello (2003, p. 40-41) elenca caracteristicas do benchmarking funcional:
[...] as empresas em foco dado mais do que recebem; é grande a
probabilidade de compartihamento de dados; embora com maior
dificuldade para se identificar, ha mais probabilidade de existéncia de
diferengas substanciais de melhoria; ndo é muito dificil identificar as
empresas lideres em determinadas fungdes; é mais facil despertar interesse
para a investigagdo e o intercambio de dados; menos problemas com a
confidencialidade das informacgdes; as praticas encontradas em industrias
diferentes sdo aceitas com maior facilidade que as praticas da mesma
industria; benchmarking do lider da industria supera a sindrome do “nédo
inventado aqui”, encontrada na mesma industria.

O benchmarking genérico parte do principio de diagnosticar um processo
comum dentre varias organizagbdes. Segundo Balm (1995, p. 50) “é a comparagéo
com companhias de classe mundial que nem mesmo pertencem ao mesmo setor
industrial, mas desenvolvem processos similares.” Com isso as companhias se
tornam mais abertas ao compartilhamento de informagdes, tendo Bertoncello (2003,
p. 41) apresentado seus principais aspectos:

[...] tem potencial para revelar as melhores das melhores praticas; € quando
se obtém uma melhor prova de possibilidade de implementagdo, com
tecnologia ja testada e em uso por outra empresa; é de uso e aceitagédo
mais dificeis, mas tem o mais alto retorno a longo prazo.

Camp (2002, p. 49-50) propde que existem varias bases sobre as quais se
pode fazer comparagdes. Dentre estas bases, quatro tipos de benchmarking séo de
maior interesse: operagdes internas, concorrentes diretos externos, lideres

funcionais da industria e processos genéricos.

QUADRO 5 - Principais caracteristicas dos tipos de benchmarking

Operagéo de Benchmarking FaC|I|d?de_ de Coleta de _ Pratlc:'as
relevancia dados inovativas

Operagdes internas X X

Concorrentes diretos X

Lideres da industria X X

Processos genéricos X X

FONTE: Camp, 2002, p. 50
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No quadro acima proposto por Camp (2002), os diferentes tipos de
benchmarking podem ser julgados, ao menos inicialmente, em termos da relevancia
dos dados para a operacao, da facilidade de coleta de dados e do potencial para
descoberta de praticas inovativas. As comparacdes internas e diretas de produtos
sao aquelas vista como tendo mais relevancia. Entretanto, essas podem nao ser
comparagdes das mais reveladoras, porque ndo ha garantia das fungdes internas
terem as melhores praticas. Com exce¢ao dos concorrentes em produtos, todos tém
um nivel de facilidade de coleta de dados que nao é afetado por questdes sensiveis,
a nado ser de confidencialidade. O benchmarking dos lideres da industria e
principalmente dos processos genéricos € mais dificil, porque o investigador precisa
ter discernimento suficiente para ver as possibilidades de incorporacdo das praticas
aos processos internos. O verdadeiro beneficio dos dois ultimos tipos de
benchmarking € o potencial de descoberta de praticas inovativas ndo encontradas
na industria do investigador.

Para sua implantagcdo, o benchmarking tem uma estruturagdo logica definida
como “processo de benchmarking”, que segundo Watson (1994, p. 76) é essencial
no inicio do projeto: “uma vez que uma empresa resolva comegar um projeto de
benchmarking, deveria seguir uma abordagem genérica, testada no tempo, para
implementacgdo.” De acordo Boxwell (1996, p. 93), “o processo de benchmarking se

divide em oito etapas”:

QUADRO 6 — O processo de benchmarking proposto por Boxwell

Processo Etapas
Determinar atividades alvo
Planejamento Determinar fatores-chaves a medir

Determinar empresas com praticas mais avangadas
Medir préprio desempenho

Execugao Medir desempenho dos lideres da industria
Desenvolver plano para atingir e ultrapassar, ou
melhorar lideranga

Implementagao Obter compromisso da alta dire¢do e dos

empregados
Implementar o plano e monitorar resultados

FONTE: Boxwell, 1996, p. 93

Com o objetivo de construir um modelo genérico de benchmarking que
pudesse ser aplicado a qualquer projeto por qualquer tipo de organizagao,

Spendolini (1993, p. 49) propde um modelo de benchmarking em cinco estagios,
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sendo “cada um definindo um conjunto exclusivo de atividades e classificado numa

sequéncia légica”, conforme

FIGURA 3 — O processo de benchmarking em cinco estagios proposto por Spendolini

.

1
Determinar
do que fazer
benchmarking

(o]
Processo de
Benchmarking

4
Coletar e
analisar as
informagodes de
benchmarking

2
Formar uma
equipe de
benchmarking

3
Identificar os
parceiros de

benchmarking

FONTE: Spendolini, 1993, p. 50

O modelo circular de cinco estagios proposto Spendolini (1993) possui um

detalhamento de atividades para cada estagio, sendo assim definido:

1 Determinar do que fazer benchmarking: este primeiro estagio do
processo serve para identificar os clientes para as informacdes de
benchmarking e seus requisitos, definindo os assuntos especificos dos
quais o benchmarking sera feito. Depois que os assuntos e os
requisitos do cliente forem conhecidos, podem ser identificados e
obtidos os recursos exigidos (ou seja, tempo, dinheiro, pessoal) para
conduzir a investigagao de benchmarking.

2 Formar uma equipe de benchmarking: embora o benchmarking
possa ser realizado por individuos, a maioria dos seus esforgcos séo
atividades de equipe. O processo de selegcdo, orientacdo e
gerenciamento de uma equipe de benchmarking € o segundo maior
estagio do processo. Os papéis e as responsabilidades especificos s&o
atribuidos aos membros da equipe. As ferramentas de gerenciamento
do projeto s&o introduzidas para garantir que as atribuicbes do
benchmarking sejam claras para todos aqueles envolvidos, e que
sejam identificados os principais marcos do projeto.

3 Identificar os parceiro de benchmarking: envolve a identificagcao
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das fontes de informagdes que serdo usadas para coletar informacdes
de benchmarking. Essas fontes incluem funcionarios das organizagdes
sujeitas ao  benchmarking, consultores, analistas, fontes
governamentais, literatura de negoécios e comércios, relatérios da
industria e bancos de dados computadorizados, sé para mencionar
alguns. Neste estagio esta incluido o processo de identificagdo das
melhores praticas da industria e da organizagao.

e 4 Coletar e analisar informagdées de benchmarking: durante este
estagio do processo, sdo selecionados os meétodos especificos de
coleta de informagdes. E importante que as pessoas responsaveis pela
coleta das informagdes sejam habeis nesses métodos. Os parceiros de
benchmarking s&o contatados, e as informagdes s&o coletadas
segundo um protocolo estabelecido e, depois, resumidas para analise.
As informagbes de benchmarking sdo analisadas segundo requisitos
originais do cliente, e as recomendagdes de agdes produzidas.

e 5 Agir. este estagio do processo € influenciado pelos requisitos
originais do cliente e pelos usos das informag¢des de benchmarking. A
acao tomada pode variar da produgao de um relatério ou apresentagcao
até a produgdo de um conjunto de recomendagdes, ou mesmo até a
implementacao real da mudanga com base, pelo menos em parte, nas
informagdes coletadas na investigacdo de benchmarking. Todas as
etapas seguintes, ou atividades apropriadas de acompanhamento, sao

identificadas, incluindo a continuidade do processo de benchmarking.

Para Camp (2002, p. 14) “o processo de benchmarking consiste em cinco
fases: inicia-se com uma fase de planejamento e prossegue através de analise,

integracéo, acao e finalmente maturidade.”
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QUADRO 7 - O processo de benchmarking proposto por Camp

Fases Passos

. Identificar o que marcar para referéncia
. Identificar empresas comparativas

1
Planejamento 2
3. Determinar método de coleta de dados e efetuar coleta
4
5

. Determinar a “lacuna” corrente de desempenho
. Projetar futuros niveis de desempenho
6. Comunicar descobertas de marcos de referéncia e
Integracgao obter aceitacao
7. Estabelecer metas funcionais
8. Desenvolver planos de agao
Acgao 9. Implementar agbes especificas e monitorar progressos
10. Recalibrar marcos de referéncia
- Posigéo de lideranga atingida
- Praticas plenamente integradas aos processos

FONTE: Camp, 2002, p. 14

Analise

Maturidade

Neste sentido, Camp (2002, p. 35) cita que “a identificagdo daquilo que deve
ser tomado como marco de referéncia, ou dos resultados do benchmarking, costuma
ser um dos passos mais dificeis do processo”, sendo este passo ligado diretamente
a etapa de planejamento. No planejamento ainda torna-se necessario, de acordo
com Camp (2002, p. 35):

[...] testar a adequacéo dos resultados e do nivel de detalhe necessario
para garantir uma investigagao completa. A chave para esta abordagem é a
necessidade de definir e documentar adequadamente a operagdo, seu
processo e seus métodos. Isto permite a compreensdo das diferengas
encontradas através do benchmarking das praticas externas. Os critérios de
selegdo a considerar na determinagdo do que sera usado como marco de
referéncia também sao cobertos.

Ja na necessidade de identificar as empresas comparativas, Camp (2002)
aborda um aspecto importante neste passo, que é o de identificagcdo e o uso das
fontes de informagado. Para o autor, o benchmarking e a coleta de informagdes a ele
associada pode ser comparados a tecer um “tecido” de informacgdes. Conforme
Camp (2002, p. 51) “as informacgdes ja de dominio publico devem ser exploradas
antes, para se identificar empresas com as quais fazer benchmarking e para coletar
sobre elas o maximo possivel de informagdes.” Ainda conforme Camp (2002) existe
uma segunda raz&o para se conduzir buscas de informagdes antes do contato direto
com outras empresas: o estudo dos dados e informacgdes ja disponiveis pode levar a
outras fontes de informacoes.

ApoOs a definigdo das fontes de informagdes, o método de coleta dos dados

destas fontes deve ser realizado utilizando critérios bem definidos, avaliando
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também a qualidade destes dados. Neste contexto, varios sdo os fatores que
determinam o método de coleta de dados. Spendolini (1993, p. 165) descreve que
“um dos principais fatores é impulsionado pelos requisitos de seu cliente: os tipos de
informacdes necessarias, 0s usos propostos para estas informacgdes, o nivel de
detalhes exigido e os requisitos de qualidade e quantidade.”

Na fase de analise do processo de benchmarking, tem-se como premissa a
avaliacao dos pontos fortes do lider na industria ou setor de atuagao e do préprio
desempenho da organizagdo. Esta idéia de comparacao € definida, de acordo com
Camp (2002), como lacuna competitiva corrente. Camp (2002, p. 105) cita que “a
lacuna competitiva corrente € uma medida da diferenca entre o desempenho da
organizagao interna e aquele da melhor organizagao na industria.” O autor apresenta

que existem trés tipos de lacunas de desempenho: positiva, negativa ou de

paridade.
QUADRO 8 — Tipos de lacunas de desempenho
Tipo Descrigdo Consequéncia
Negativa As praticas externas Referéncias baseadas
9 sao superiores em descobertas externas

Nenhuma diferenca

Paridade significativa entre Andlise adicional
praticas justificada

Positiva As praticas internas Referéncias baseadas
sao superiores em descobertas internas

FONTE: Camp, 2002, p. 107

Uma vez definida as atuais lacunas de desempenho no processo de
benchmarking, Camp (2002) aborda a necessidade de realizar a projegao de futuros
niveis de desempenho, ou seja, analisar n&o so a lacuna existente por ocasido da
medi¢cdo, mas também projetar onde ela e a referéncia estarao provavelmente no
futuro, uma vez que as praticas da industria ndo sao estaticas.

A comunicagao das descobertas de benchmarking é um passo critico para
obtencdo da aceitagdo de novas praticas na organizagdo. Camp (2002 p. 141) da
bastante énfase a fase de integragéo:

Vencer a relutancia na aceitacédo das descobertas é um passo importante
em direcdo a implementagao e uma campanha de comunicagao deve ser
seriamente estudada. E importante pensar em que base o pessoal de

operagbes — que, em ultima analise, precisa aceitar e implementar as novas
praticas — estara disposto a fazé-lo.
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Neste contexto, Camp (2002 p. 151) cita que no processo de integragao, o
estabelecimento de metas funcionais € importante para a tradugao das descobertas
de benchmarking, no qual “uma vez estabelecidas as metas, é preciso que haja uma
forma de se traduzir as descobertas de benchmarking em declaragdes de como a
organizagéo ira mudar.”

A fase de agao trata do desenvolvimento de planos de ag&o para implementar
as descobertas de benchmarking. De acordo com Spendolini (1993, p. 197), “o
objetivo primario do benchmarking é a agdo. Embora ele seja o processo de
investigacdo, a motivagdo para iniciar uma investigacdo, em primeiro lugar, e
estimular e dar apoio a mudanga.” Camp (2002, p. 161) apresenta a seguinte
recomendacao para a fase de acéo:

O que sera visto aqui € uma série de consideragbes importantes para o
desenvolvimento de planos de agao, visando permitir uma implementagao
mais eficaz das descobertas do benchmarking. Uma delas é embutir o
benchmarking desde o inicio no processo de planejamento, para que ele
seja planejado e dele se esperem resultados sobre os quais irdo se basear
0s planos operacionais e a prazos mais longos.

Tendo como necessidade a implementacdo das descobertas de
benchmarking e o monitoramento dos resultados alcangados, Bogan (1996, p. 389-
390) propde o que fazer e o que nao fazer neste processo:

O que fazer

e Assegure-se de que todos aqueles envolvidos na mudanga do
processo entendam detalhadamente as razdes que ha por tras das
mudancgas € 0 que se espera deles.

e Assegure-se de que a geréncia apdia a mudancga e esta interessada no
processo.

e Pense na execugdo do processo da mudanga como um programa-
piloto.

e Defina a atividade e o processo de monitoramento antes de iniciar a
mudancga. Fique de olho nas medidas-chave de desempenho.

e Preveja a resisténcia a mudancga e ndo a considere como algo pessoal.

e Veja maneiras de fazer as melhorias repercutirem em outras partes da
organizagao.

e Assegure-se de que outras pessoas ligadas ao seu processo nao
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sofram um impacto negativo pelas recomendag¢des de mudangas.

O que néo fazer

N&o se esqueca de que sem implementagcdo o benchmarking e todos
os esforgos da equipe até agora ndo valem nada.

Nao implemente sem monitorar.

Nao se descuide do fato de que outros fatores podem influenciar os

resultados.

Ainda no planejamento das ag¢des a respeito das descobertas de

benchmarking, Camp (2002, p. 162) apresenta:

[...] € preciso levar em conta as duas facetas da implementagdo que fazem
parte do processo padréo de planejamento de agdes seguido pela maioria
das empresas. A primeira trata da atividade ou tarefa que deve ser
executada. Isso envolve a definicdo de quem, o qué, quando e como para a
tarefa. A segunda trata das pessoas e dos aspectos comportamentais da
implementacdo de mudancgas. Isso envolve a consideragdo de como sera
obtido o apoio da organizag¢ao para implementacido das melhores praticas.

Para isso, Camp (2002, p. 163) faz consideragcdes acerca das tarefas,

classificando-as nas seguintes etapas:

Especificacao da tarefa: a tarefa deve ser plenamente especificada e
classificada para aqueles que serao responsaveis pela implementacao
das descobertas do benchmarking. Isso pode envolver uma descrigéo
mais completa da pratica de referéncia do que aquela descrita na
descoberta.

Sequéncia da tarefa: os passos para a execugao da tarefa devem ser
descritos e postos em ordem de sequéncia légica. A abordagem passo
a passo considerada a melhor para implementar a pratica de referéncia
deve ser divida em seus componentes e estes colocados em
sequéncia de prioridade.

Indicagdo das necessidades de recursos: devem ser determinados
0S recursos necessarios para se realizar a implementagéo das praticas.
Eles incluem recursos para a transicdo, bem como qualquer
investimento exigido para essa implementagao.

Estabelecimento do cronograma: o cronograma para cada tarefa
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deve ser definido, podendo para isso ser usado um grafico de Gant
tipico para as tarefas de cada pratica.

e Determinagcdo de responsabilidades: deve ser definida a
responsabilidade para cada tarefa. Como a implementacdo de muitas
praticas de referéncia € transfucional por natureza, a responsabilidade
pode ser divida e, nesse caso, especificada.

¢ Resultados esperados: os resultados esperados da implementagao
da pratica de referéncia devem ser descritos. E a descricdo de como se
espera que a pratica funcione.

¢ Monitoragao: a medigcao de resultados deve ser especificada. Esta € a
conversdo da pratica na métrica ou medigéo do seu trabalho. E o fruto
da adaptacdo da pratica de referéncia ao processo de trabalho e a

consequente mudanca esperada nos resultados.

Por meio do monitoramento dos progressos da agao de benchmarking e que
se identifica e realiza a recalibragdo dos marcos de referéncia, compatibilizando-os
com os resultados alcangados no processo. Neste sentido, a posi¢cao de maturidade
é atingida com vista na produ¢do de um rendimento superior. Camp (2002, p. 207)
coloca que a maturidade é a condigdo de superioridade atingida, sendo que “o
benchmarking gera implicagdes que transcendem o processo em si € os beneficios a
serem obtidos.” Mas para esta condi¢do, o processo de benchmarking deve sempre
se manter aceso na organizagdo, conforme aborda Spendolini (1993, p. 208):

Esteja vocé produzindo um relatério de benchmarking, comunicando as
descobertas aos outros, implementando melhorias de produto ou processo
ou simplesmente aplicando o que aprendeu com seu proéprio trabalho, tem
de gerar energia suficiente para usar aquilo que aprendeu e continuar
seguindo adiante para identificar outras oportunidades de benchmarking.

Para uma implementagdo de sucesso de um projeto de benchmarking, a
geréncia da organizagdo deve estar alinhada com a equipe de benchmarking,
prestando todo o apoio e suporte necessario em todas as fases do projeto. Neste
sentido, Camp (2002, p. 228) elenca os comportamentos gerenciais importantes
para o benchmarking:

e Prover apoio de lideranga no planejamento e organizagdo do esforgo

de benchmarking.



31

e Obter consenso sobre beneficios a serem conseguidos, empresas
parceiras, abordagem a ser usada nas investigacbes, os papéis dos
membros da equipe de benchmarking e na determinagédo das barreiras
ao benchmarking eficaz.

e Favorecer o ponto de vista pelo qual o benchmarking ndo é trabalho
extra, mas sim a maneira de se fazer mais trabalho eficaz.

e Assegurar-se de que as descobertas do benchmarking sejam
adequadamente compreendidas e aceitas.

e Assegurar-se de que os niveis de desempenho necessarios e as
estratégias seguidas sejam baseados nas praticas de referéncia.

e Assegurar-se de que o desempenho seja projetado e periodicamente
recalibrado com base nas descobertas de benchmarking.

e Assegurar-se de que haja consenso sobre um processo de
comunicagdo que ira informar a organizagdo de seus progressos no
sentido de metas e alvos de referéncia.

e Integrar as descobertas do benchmarking aos processos de fixagao de
objetivos, avaliagdo de desempenho e do plano operacional da
organizagao.

e Buscar exemplos de casos de sucesso que possam ser utilizados para
mostrar como o processo € usado e como sdo aplicados os “como

fazer” do benchmarking.

Em sintese, a implementagcdo do benchmarking perpassa por etapas bem
definidas de planejamento e de envolvimento da geréncia da organizagao, que deve
estar bem orientada quanto aos conceitos e as possibilidades de aplicacdo da
ferramenta. Neste contexto, o levantamento bibliografico realizado teve por objetivo
apresentar as consideragdes conceituais do benchmarking e seus desdobramentos

com vistas em subsidiar as demais etapas de realizacao deste trabalho.
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3 METODOLOGIA

Com base nos objetivos propostos pelo trabalho, a metodologia empregada
no presente trabalho é composta de etapas focadas em analisar o uso do
benchmarking como instrumento de gestdo na DMT. Para isso, tornou-se necessaria
no primeiro momento a realizacdo de uma pesquisa bibliografica com o objetivo de,
conforme Vergara (2000, p. 48), “fornecer instrumental analitico para qualquer outro
tipo de pesquisa [...].”. Esse levantamento bibliografico visa ao aprofundamento no
conceito de benchmarking, buscando examinar seus tipos e formas de aplicagéao
como ferramenta de gestdo e como ele se relaciona com a Gl.

Com uma base tedrica mais detalhada acerca do conceito, foi proposta uma
investigacao sobre a aplicagdo do benchmarking na DMT, identificando como a
ferramenta de gestdo é utilizada pela Diretoria em seus diversos niveis, tanto
estratégicos quanto operacionais. Esta investigagao, conforme Vergara (2000, p. 46-
47), pode ser classificada “quanto aos seus fins” como uma pesquisa descritiva, que
“‘expde caracteristicas de determinada populagdo ou de determinado fenémeno.
Pode também estabelecer correlacdes entre variaveis e definir sua natureza.”.
Quanto aos meios de investigagdo, esta pesquisa também pode ser classificada
como estudo de caso, que, de acordo com Vergara (2000, p. 49), “é circunscrito a
uma ou poucas unidades, entendidas essas como uma pessoa, uma familia, um
produto, uma empresa, um 6rgao publico, uma comunidade ou mesmo um pais.”.

Para a coleta de dados, foi utilizado como instrumento um questionario semi-
estruturado, aplicado via web, que, para Gil (1987, p. 90), “constitui 0 meio mais
rapido e barato de obtencdo de informacgdes, além de n&o exigir treinamento de
pessoal e garantir o anonimato.”. O questionario foi elaborado com o objetivo de
diagnosticar os niveis de conhecimento e utilizacdo do benchmarking pelos gestores
da Diretoria, tendo como base o "processo de benchmarking" proposto por Camp
(2002), o qual é definido em cinco fases: planejamento, analise, integragéo, acao e
maturidade. Para isso, o questionario, que pode ser visualizado no apéndice deste
trabalho, foi dividido em trés partes: a primeira (perguntas 01 a 05), composta de
questbes de cunho exploratério, permitindo a caracterizagao e estratificacdo da
amostra quanto a idade, sexo, tempo de servigo e tempo de exercicio em cargo de
gestdo; a segunda (perguntas 06 a 20), elaborada com base no “processo de

benchmarking” de Camp (2002), visando avaliar como os gestores da DMT realizam
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o processo de benchmarking; a terceira (perguntas 21 a 23), composta de

perguntas abertas, visando identificar as experiéncias dos respondentes e os

resultados alcangados com o uso do benchmarking. O quadro a seguir apresenta a

composi¢cao do conjunto de perguntas da segunda parte do questionario, quanto ao

“processo de benchmarking” proposto por Camp (2002).

QUADRO 9 — Relagéo de etapas do processo de benchmarking com perguntas do questionario

Etapas do processo de Benchmarking Perguntas do Questionario
Planejamento 6,7,8,9¢e10
Andlise 11,12,13 e 14
Integracao 15e 16
Agéo 17,18 e 19
Maturidade 20

FONTE: Elaborado pelo autor, 2012.

Para cada etapa do processo de benchmarking, o grupo de perguntas busca

identificar:

Planejamento: a percepgdo sobre conhecimento dos objetivos e
processos afetos a unidade, bem como seus pontos fortes e fracos, e a
capacidade de definicdo de um marco de referéncia a ser seguido,
além do comportamento de busca e uso de fontes de informagao.
Analise: a percepgao sobre a determinacdo da lacuna competitiva,
incluindo a capacidade de avaliar e comparar diferencas entre
processos e sistemas de gestdo, e a relagdo feita entre a gestdo dos
processos e o respectivo desempenho obtido.

Integragao: o processo de comunicagao e, a relagdo de aceitagdo das
mudangas em processos e a medicdo de desempenho por parte da
equipe.

Acao: a forma de utilizacido de planos de agao, com base no respectivo
cumprimento e revisdo para alcance de objetivos, e 0 comportamento
de monitoramento dos resultados alcangados.

Maturidade: o conhecimento ou entendimento do respondente sobre o
conceito de benchmarking, para definicho do perfil de uso da

ferramenta.
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A pesquisa foi realizada no ambito da DMT, que teve como universo para a
coleta dos dados o corpo gerencial da Diretoria, que inclui 27 gerentes e 6

superintendentes das unidades subordinadas a esta, conforme estrutura a seguir:

FIGURA 4 — Estrutura Organizacional da DMT
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FONTE: Departamento de Planejamento Estratégico e Desempenho Empresarial - DPPE — COPASA

Com a pesquisa realizada, propOs-se ainda identificar e avaliar os
procedimentos adotados pela Diretoria para a busca de referenciais comparativos,
analisando-se existe ou ndo métodos de acompanhamento e controle dos resultados
ja alcangados, associando estes a utilizacdo da ferramenta de benchmarking. Essa
avaliacdo permitira visualizar as percepgdes dos gestores sobre 0s processos de
sua competéncia, ao relacionar esses processos aos resultados alcangados pelas
respectivas unidades, o que consequentemente reflete no resultado da DMT. Isso
permitira examinar de maneira qualitativa como o benchmarking é aplicado para

estimulo de praticas inovadoras dentro da Diretoria.
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4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Os questionarios foram aplicados no periodo de 28 de Novembro a 18 de
Dezembro de 2012, sendo enviados aos gestores da DMT por meio de email, no
qual constava o link para preenchimento do questionario desenvolvido na ferramenta
Google Docs. No universo trabalhado, foram respondidos 24 questionarios,
representando um percentual de 73% do quantitativo total de cargos de geréncia da
Diretoria.

Serdo apresentados a seguir em forma de graficos e comentarios, os
resultados obtidos na primeira e segunda parte do questionario, por ordem de
pergunta.

FIGURA 5 — Idade dos gestores entrevistados na DMT

1 —lilade

ma de 50 anos [14] ————— até 30 anos 0 0%
de 30 5 40 anos 3 13%
de 40 a 50 anos T 29%
acima de 50 anos 14 58%

FONTE: Dados da pesquisa realizada pelo autor, 2012.

Dos entrevistados, 58% declararam estar na faixa etaria acima de 50 anos,
tendo ainda um percentual de 29% na faixa de 40 a 50 anos e 13% na faixa de 30 a
40 anos. Na amostra, nenhum gestor possui idade inferior a 30 anos. Esta
estratificacdo permite concluir que 87% dos gestores respondentes possuem idade

superior a 40 anos.




FIGURA 6 — Género dos gestores entrevistados na DMT
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2 —Sexo

~—— Feminino [4]

Masculing [20] —

Masculing 20
Ferminino 4

a93%
17%

FONTE: Dados da pesquisa realizada pelo autor, 2012.

Sobre o género dos entrevistados, 83% sao do sexo masculino e 17% do

sexo feminino. Dos gestores do sexo masculino, 65% (13 gestores) possuem idade

superior a 50 anos, enquanto no sexo feminino 25% (1 gestor) esta na faixa superior

a 50 anos.

FIGURA 7 — Tempo de servico na COPASA dos gestores da DMT

3 —Tempo de servico na COPASA

até 10 anos de em... -

de 10 a 20 anos d

de 30 a 40 anos d

mais de 40 anos d..

i} 2 4 ] 8 10

até 10 anos de empresa

de 103 20 anos de empresa
de 20 a 30 anos de empresa
de 30 a 40 anos de empresa
rmais de 40 anos de empresa

- D e [

g%
17%
3%
38%

4%

FONTE: Dados da pesquisa realizada pelo autor, 2012.

Quanto ao tempo de servigo na COPASA, 9 gestores ou 38% do total da

amostra estdo na faixa de 30 a 40 anos de empresa, sendo 8 dos 9 gestores do

sexo masculino. A amostra é seguida de 8 gestores na faixa de 20 a 30 anos (33%

do total), 4 gestores na faixa de 10 a 20 anos de empresa e 2 com até 10 anos de

empresa. Apenas 1 respondente possui mais de 40 anos de empresa. Este

resultado demonstra que 18 dos 24 gestores participantes (75% do total) possuem

um tempo de servico superior a 20 anos na COPASA.
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FIGURA 8 — Tempo em cargo de confianga dos gestores da DMT

4 —Tempo em cargo de confianga

. P até B anos 12 50%

de 6 a 12 anos [6] —— de 6312 anos 6 5%
— acima de 20 anos | de 12 a Z0anos 4 17%

acima de 20 anos 2 8%

até & anos [12]

FONTE: Dados da pesquisa realizada pelo autor, 2012.

Quanto ao tempo dos gestores da DMT em cargos de confianga, 12 gestores
que representam 50% do total da amostra tém tempo de até 6 anos em posicéao de
confianga. Estratificando por género, 75% dos gestores do sexo feminino possuem
até 6 anos em cargos de confianga, enquanto os gestores do sexo masculino
correspondem a 45%. Ainda foi obtido que 6 gestores (25% do total) estdo em
cargos de confianga entre 6 a 12 anos, seguidos de 4 gestores com tempo entre 12
a 20 anos e de 2 gestores que estdao em cargos de confianga a mais de 20 anos. Em
resumo, o resultado caracteriza que 75% dos gestores participantes tém no maximo

12 anos de exercicio em cargos de confianga.

FIGURA 9 — Area de atuacdo da unidade organizacional do gestor

5—Areade atuacdio da sua unidade
Area meio fdrea de apoio g 33%

ea operacional [16]

Area operacional 16 67%

FONTE: Dados da pesquisa realizada pelo autor, 2012.

Sobre a area de atuagdo dos gestores participantes, 67% (16 respostas)
definiram como pertencentes a area operacional, sendo 6% destes (1 resposta) do
sexo feminino. Os 33% restantes (8 respostas) definiram pertencerem a area meio
ou de apoio, sendo 38% destes (3 respostas) serem do sexo feminino. Neste
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resultado, tém-se a predomindncia de areas operacionais na estrutura

organizacional da DMT, o que a caracteriza como uma diretoria operacional.

FIGURA 10 — Conhecimento dos objetivos e razdo de ser da unidade organizacional

6 — Conheco claramente os objetivos da minha unidade e os motivos pelo qual ela existe.

Discordo totalmente 0 0%

Discordo totalmente Discordo parcialmente 0 0%
Discordo parcialm... MWem concorda nem discorda 0 0%
Concorda parcialmente 0 0%

Nem concardo nem ... Concardo totalmente 24 100%

Concordo parcialm. ..

0 5 10 15 20 25

FONTE: Dados da pesquisa realizada pelo autor, 2012.

A questao 10 visava avaliar o sentimento de conhecimento dos objetivos e da
razao de ser da unidade organizacional do qual o gestor esta gerenciando. Com um
resultado de unanimidade, 100% dos participantes declaram concordar totalmente
com a afirmagéo de conhecer claramente os objetivos da unidade organizacional e

os motivos pela qual ela existe.

FIGURA 11 — Conhecimento dos pontos fortes e pontos fracos da unidade organizacional

7 —Conhego claramente os pontos fortes e pontos fraces da minha unidade.

Dizscordo totalmente 0 0%

Discordo totalmente Discordo parcialmente 0 0%
Discordo parcialm... Merm concorda nem discordo 0 0%
Concordn parcialments 1 4%

Nem concordo nem .. Concordn totalmente 23 HR%

Concordo parcialm... I

0 5 10 15 20 25

FONTE: Dados da pesquisa realizada pelo autor, 2012.

Quanto ao conhecimento dos pontos fortes e fracos da unidade
organizacional, 23 gestores concordaram totalmente com a afirmativa “conheco

claramente os pontos fortes e pontos fracos da minha unidade”, representando um
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percentual de 96% do total. Apenas 1 gestor participante concorda parcialmente com

a afirmativa, o que representa um percentual de 4%.

FIGURA 12 — Conhecimento dos processos e praticas da unidade organizacional

8 — Conhego claramente os processos de trabalho e as praticas da minha unidade.

Digcordo totalmente 0 0%

Discordo totalmente Discordo parcialmente 0 0%
Discordo parcialm... Merm concorda nem discardo 0 0%
Concarda parcialmente 5 M%

Nem concordo nem .. Concordo totalmente 19 79%

Concordo parcialm...

Concordo totalmente

0 4 8 12 16 20

FONTE: Dados da pesquisa realizada pelo autor, 2012.

Na avaliagdo do conhecimento dos processos e praticas da unidade, 79% dos
gestores concordam totalmente que conhecem claramente os processos e praticas
da unidade, seguido de 21% que concordam parcialmente com a afirmagdo. Em
resumo 19 dos 24 participantes concordam totalmente que conhecem claramente os

processos e praticas de sua respectiva unidade.

FIGURA 13 — Habito dos gestores de comparar processos e praticas

9 — Tenho o habito de comparar os processos e praticas da minha unidade com os de outras diretorias ou
empresas.

Discordo totalmente 0 0%

Discordo totalmente Discordo parcialmente 1 4%
Discordo parcialm... I mem cancorda nem discardo 1 4%
Concardo parcialmente 15 63%

Nem concordo nem ... I Concordo totalments 7 29%

Concordo parcialm...

Concordo totalmente _

0 2 ] k| 12 15

FONTE: Dados da pesquisa realizada pelo autor, 2012.

Quanto ao habito de comparar processos e praticas da unidade com os de
outras diretorias ou empresas, 15 gestores concordam parcialmente com a
afirmacao (63% do total), seguido de 7 gestores que concordam totalmente com a
afirmacéo (29% do total). Dos gestores que concordam totalmente, 6 sdo oriundos



40

da area operacional (86% do total). Obteve-se ainda que 1 gestor ndo concorda nem
discorda e 1 gestor discorda parcialmente da afirmagdo. De maneira geral, os itens

de concordancia total e parcial representam um percentual de 92%.

FIGURA 14 — Comportamento dos gestores sobre busca e uso de fontes de informacgao

10 —Procuro buscar informacgoes sobre esses “melhores processos e praticas”™ (processos e praticas de referéncia)
nas seguintes fontes:
Mao busco este tipo de infarmagdo 0

Mao busco este ti... Estudos ! Levantarnentos internos 18

Estudos / Levanta... Relatdrios externos [ Relatdrios de gestdo 17

Revistas f Publicagdes especializadas 15
Relatdrios extern...

Consultares ! Peritos externos 9
Revistas / Public... Associacdes profissionais 5

Missdes de investigagdo f benchmarking 7
Consultores / Per... .

Diretamente em outras empresas g
Associagoes profi... Universidades ! Centros de pesquiza 6
Missdes de invest. Serminarios FWarkshops 24

Other 3

Diretamente em ou...

Universidades / C...

Semindrios / Work...

Other

] 5 10 15 20 25

FONTE: Dados da pesquisa realizada pelo autor, 2012.

Neste item, foi avaliado o comportamento de busca e uso de informacgdes
sobre “melhores processos e praticas” por parte dos gestores entrevistados. Esta
pergunta permitia mais de uma opgéo de resposta, podendo o respondente optar por
mais de uma fonte de informacdo. A opcdo mais apontada foi “Seminarios /
Workshops” com 24 respostas, seguida de “Estudos/ Levantamentos internos” com
18 respostas, “Relatérios externos / Relatorios de gestdo” com 17 respostas e
“‘Revistas / Publicagdes especializadas” com 15 respostas. Em menor numero de
respostas, as demais opcdes foram assim lembradas: “Consultores / Peritos
externos” com 9 votos, “Diretamente em outras empresas” com 8 votos, Missdes de
investigacédo / benchmarking” com 7 votos, “Universidades / Centros de pesquisa”
com 6 votos, “Associacdes profissionais” com 5 votos e outras opgdes com 3 votos.
Nenhum participante escolheu a opcao “Nao busco este tipo de informagao”,
demonstrando que todos os gestores buscam, de alguma forma, informacgdes sobre

melhores processos e praticas.
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FIGURA 15 — Perfil dos gestores sobre implantagdo de processos ou praticas de referéncia

11 — Quando encontro um processo ou pratica de referéncia, em uma outra diretoria da COPASA ou mesmo em
outra empresa, procuroe implanta-lo na minha unidade.

Discardo totalmente 0 0%

Discordo totalmente Discordo parcialmente 0 0%
Discordo parcialm... Mem concordo nem discordo 2 9%
Concordo parcialmente 12 a0%

Nem concordo nem ... Concordo totalmente 10 42%

0 2 4 [ 8 1

0 12

FONTE: Dados da pesquisa realizada pelo autor, 2012.

Esta afirmagé&o procurou diagnosticar o comportamento dos gestores quanto a
implantacédo de processos ou praticas de referéncia na sua unidade. Na amostra, 12
respondentes concordam parcialmente com a afirmacéo (50% do total), seguidos de
10 que concordam totalmente com a afirmacgéo (42% do total). Ainda nesta questéo,
obteve-se que 2 gestores nem concordam nem discordam da afirmagdo. De maneira
geral, o nivel de concordancia total e parcial da afirmativa € de 92% do total de

gestores participantes.

FIGURA 16 — Relagédo de desempenho da unidade com a gestédo de seus processos

12 —Reconheco que o desempenho da minha unidade esta diretamente relacionado com a gestio de seus
processos e de suas praticas.

Discordo totalmente 1 4%

Discardo totalmente I Discordo parcialmente 0 0%
Discordo parcialm... Mem concardo nem discorda 0 0%
Concordo parcialmenta 6 8%

Nem concorda nem ... Concordo totalmente 17 T1%

Concordo parcialm...

0 3 & a 12 15 18

FONTE: Dados da pesquisa realizada pelo autor, 2012.

A afirmagédo buscou identificar como os gestores visualizam a relagdo de
desempenho obtido com a gestao dos processos e praticas na unidade. O resultado
demonstrou que 17 gestores concordam totalmente com a afirmagdo, o que

representa 71% do total. Em menor numero, 6 gestores concordam parcialmente
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com a relagédo “desempenho e gestdo dos processos”, representando 25% do total.
Foi obtido ainda que 1 gestor discorda totalmente da afirmacao, representado 4% da

amostra.

FIGURA 17 — Sentimento dos gestores de busca da melhoria continua nos processos e praticas

13 - Sinto que minha unidade busca a melhoria continua dos seus processos e praticas.

Discordo totalmente 0 0%

Discordo totalmente Discordo parcialments 0 0%
Discordo parcialm... Mem cancorda nem discordo 2 9%
Concardo parcialmente a9 38%

Nem concorda ner ... - Concordo totalmente 13 84%

o] 3 ] o 12 15

FONTE: Dados da pesquisa realizada pelo autor, 2012.

A afirmac&o buscou identificar a visdo que o gestor possui da sua unidade
quanto a busca de melhoria continua dos processos e praticas. Neste sentido, 13
gestores (54% do total) concordam totalmente que suas unidades estdo imbuidas
neste propdsito, seguidos de 9 (38% do total) que concordam parcialmente com a
afirmacgdo. A alternativa nem concordo nem discordo obteve 2 votos por parte dos

gestores, o que representa um percentual de 8%.

FIGURA 18 — Sentimento dos gestores sobre a posigado de lideranga de suas unidades

14 — Considero que minha unidade exerce posicac de lideranga nos processos e praticas que executa.

Discordo totalmente 0 0%

Discordo totalmente Discordo parcialmente 1 4%
Discordo parialm... Mem concordo nem discordo 2 2%
Concordao parcialmente 10 42%

Nem concordo nem ... Concorda totalmente 1 16%

Concordo parcialm...

Concordo totalmente

[ 2 4 & 8 10 12

FONTE: Dados da pesquisa realizada pelo autor, 2012.

Quanto ao sentimento dos gestores sobre a posigdo de lideranga de suas
unidades, 11 responderam que concordam totalmente que sua unidade exerce

posicao de lideranga nos processos e praticas que executa (46% do total). Foram 10
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0os gestores que concordam parcialmente com a afirmagdo. Em menor namero, 2
responderam que nem concordam nem discordam e 1 discorda parcialmente da
afirmacédo. O nivel de concordéancia (total + parcial) representa 88% dos gestores

participantes.

FIGURA 19 — Nivel de comunicagao dos gestores e sua unidade sobre melhoria dos processos

15 — Costumo conversar com minha equipe sobre como estao os processos e praticas, e como eles podem ser
melhorados.

Discardo totalmente 0 0%

Discordo totalmente Discordo parcialmente 0 0%
Discorda parcialm... kem concordo nem discordo 0 0%
Concordo parcialmente [ 5%

Nem concordo nem ... Concordo totalmente 18 Ta%

Concordo parcialm...

0 4 8 12 16 20

FONTE: Dados da pesquisa realizada pelo autor, 2012.

Esta afirmagdo avaliou o comportamento do gestor quanto a sua
comunicacdo no processo de melhoria das praticas de sua respectiva unidade.
Neste contexto, 18 gestores concordam totalmente que costumam comunicar com
sua equipe sobre as praticas e a busca da melhoria delas, o que representa 75%
dos participantes. Outros 6 gestores concordam parcialmente com a afirmativa,

representando 25% do total.

FIGURA 20 — Percepcgéao do gestor quanto a aceitagdo de melhorias na unidade organizacional

16 — Quande sao implantadas novas praticas ou medicies de desempenho, sinte que ha boa aceitacao por parte
da minha unidade.

Discordo totalmente 0 0%

Discordo totalmente Discordo parcialments 2 2%
Discordo parcialm... Metn concordo nem discordo 3 13%
Concordo parcialimente 13 a4%

Nem concardo nem ... Concordo totalmente 6 28%

Concordo parcialm...

Concordo totalmente

0 3 G ] 12 15

FONTE: Dados da pesquisa realizada pelo autor, 2012.
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Quanto a aceitagcdo pela unidade da implantacdo de novas praticas ou
medi¢cdes de desempenho, 13 gestores (54% do total) concordam parcialmente que
ha boa aceitagédo, seguidos de 6 gestores (25% do total) que concordam totalmente
com a boa aceitagdo por parte da unidade. O resultado ainda apresentou que 3
gestores responderam nem concordam nem discordam da afirmacéo (13% do total),
sendo seguidos de 2 que discordam parcialmente da boa aceitagdo por parte da
unidade. De maneira geral, o nivel de concordéancia (total + parcial) foi de 79% dos

participantes.

FIGURA 21 — Percepgéao do gestor quanto ao cumprimento dos planos de agédo da unidade

17 —Reconheco que os planos de acao definidos na minha unidade sdo cumpridos.

Dizcardo totalmente 0 0%

Discordo totalmente Discordo parcialmerte 0 0%
Discordo parcialm... Mem concardo nem discordo 1 1%
Concardo parcialmente 21 8%

Nem concardo nem ... I Concordo totalmente 2 9%

Concordo parcialm...

Concordo totalmente

0 4 8 12 16 20 24

FONTE: Dados da pesquisa realizada pelo autor, 2012.

A afirmagdo procurou identificar a percepgdo do gestor quanto ao
cumprimento de planos de acao por parte da sua unidade. Os resultados
demonstraram que 21 respondentes concordam parcialmente que os planos sao
cumpridos pelas unidades, o que representa 88% dos participantes. Ja 2
respondentes concordam totalmente com a afirmagdo, tendo ainda que 1

respondente assinalou que nem concorda nem discorda da afirmacéo.

FIGURA 22 — Percepgéao do gestor quanto a revisdo de planos de agéo na unidade

18 — Reconhego que os planes de acio definidos na minha unidade sao periodicamente revisados.

Discardo totalmente 0 0%

Discordo totalmente Discordo parcialmente 1 4%
Discorda parcialm... I kem concordo nem discordo 2 3%
Concordo parcialmente 16 BT %

Nem concordo nem ... . Concordo totalmente 5 %

Concordo totalmente

0 3 ] ] 12 15 18

FONTE: Dados da pesquisa realizada pelo autor, 2012.
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Neste item, foi avaliado o sentimento do gestor quanto a revisdo dos planos
de acado na sua unidade de atuacgdo. 16 gestores concordam parcialmente que os
planos sao periodicamente revisados pela unidade, representando 67% dos
participantes. Ja 5 gestores concordam totalmente que os planos sao revisados na
unidade, o que corresponde a 21% do participantes. Em menor numero, 2 gestores
nem concordam nem discordam da situagdo, seguido de 1 gestor que discorda

parcialmente da revisdo periédica dos planos na sua unidade.

FIGURA 23 — Percepc¢éao do gestor quanto ao monitoramento dos resultados na unidade

19 —Reconhego que os resultados alcancados sdoe monitorados por minha unidade.
Discordo totalmente 0 0%
Discordo tolalmente Discordo parcialmente 0 0%
Discordo parcialm... Mem concorda nem discordo 0 0%
Concordo parcialmente 11 46 %
Nem concordo nem ... Concordo totalmente 13 4%

0 3 6 g 12 15

FONTE: Dados da pesquisa realizada pelo autor, 2012.

Esta afirmacdo buscou identificar a percepgdo do gestor quanto ao
monitoramento dos resultados alcangados em sua unidade. 13 gestores (54% do
total) concordam totalmente que os resultados sdo monitorados pela unidade,
seguido de 11 gestores (46% do total) que concordam parcialmente com a
afirmacao. Nesta questado, o nivel de concordéancia (total + parcial) foi de 100% dos

participantes.
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FIGURA 24 — Entendimento do conceito de benchmarking pelos gestores da DMT

20 — Para mim, benchmarking é:
Maximizagdo da performance empresarial - 12
Maximizacao da pe... Andlise da concorréncia 10
Andlise da Sonsor., Identificar lideres no mercado 12
Busca de padries de desempenho 13
Wantifica: Hider... Busca de melhores praticas 22
Busca de padries ... Lm ponta de referéncia 16
Lirma comparagdo 13

Busca de melhaores... .
Menhuma das respostas acima
Um pento de refer. . Cther
Uma comparagao

Menhuma das respo...

Other

0 4 8 12 16 20 24

FONTE: Dados da pesquisa realizada pelo autor, 2012.

Esta questao teve por objetivo, avaliar o nivel de compreenséo do conceito de
benchmarking por parte dos gestores da DMT. Esta pergunta permitia mais de uma
opcao de resposta, podendo o respondente optar por mais de uma definicdo de
benchmarking. O conceito mais apontado pelos gestores foi o de “Busca de
melhores praticas” com 22 respostas. Para as demais alternativas os resultados
foram: “Um ponto de referéncia” com 17 votos, “Busca de padrdes de desempenho”
e “Uma comparagcdo” com 13 votos cada, “Maximizacdo da performance
empresarial” e “ldentificar lideres no mercado” com 12 votos cada e “Analise da
concorréncia” com 10 votos. As alternativas “Outros” e “Nenhuma das respostas
acima” nao receberam votos. Com o resultado obtido, pode-se afirmar que os todos
0os gestores participantes tém pelo menos uma definigho do conceito de
benchmarking.

De acordo com os resultados obtidos, foi tragado a seguir um diagndstico de
relacionamento do sistema de gestdo da DMT com a ferramenta de benchmarking.
Este diagnodstico apresenta uma percepgao de como os gestores estdo direcionados
para o uso do benchmarking na gestdo das unidades organizacionais, sendo
descrito de acordo com as etapas do processo de benchmarking proposto por Camp
(2002).
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QUADRO 10 — Diagnéstico da relagdo dos gestores da DMT com o benchmarking — etapa de

planejamento

Percepgoes positivas Percepgodes negativas

Unanimidade na compreensao da razao de
existir e dos objetivos da unidade
organizacional.

Conhecimento dos processos e praticas de

cada unidade organizacional. O habito de comparar processos e praticas com
os de outras diretorias ou empresas € objeto de
Conhecimento dos pontos fortes e fracos de concordancia parcial.

cada unidade organizacional.

Ampliado leque de fontes para busca de
informacdes sobre melhores processos e
praticas.

FONTE: Elaborado pelo autor, 2012.

QUADRO 11 — Diagndstico da relacdo dos gestores da DMT com o benchmarking — etapa de analise

Percep¢oes positivas Percepgoes negativas
Compreensao total, pela maioria, da relagao A premissa de implantar processos ou praticas de
existente entre desempenho obtido e gestéo referéncia quando encontrados é objeto de
dos processos e praticas. concordancia parcial.

Forte orientagdo para analise de lacunas de O comportamento das unidades visando a busca
desempenho positiva (praticas internas séao de melhoria continua alcanga um nivel de
superiores). concordancia parcial de aproximadamente 40%.

FONTE: Elaborado pelo autor, 2012.

QUADRO 12 — Diagnéstico da relagdo dos gestores da DMT com o benchmarking — etapa de

integracao

Percepcgoes positivas Percepgodes negativas

O habito de conversar sobre a necessidade de A aceitagdo da unidade nos casos de implantagao
melhoria nas praticas e processos da unidade € de novas praticas e medigdes de desempenho &
objeto de concordancia total. objeto de concordancia parcial.

FONTE: Elaborado pelo autor, 2012.
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QUADRO 13 - Diagndstico da relagdo dos gestores da DMT com o benchmarking — etapa de agéo

Percepgoes positivas Percepgodes negativas

A diretriz de cumprimento dos planos de acao
tracados é objeto de concordancia parcial.
A possivel existéncia de lacunas nas diretrizes de
O habito de reviséo periédica dos planos de cumprimento e de revisdo dos planos de agao
acao definidos é objeto de concordancia parcial. (objetos de concordancia parcial, e ndo de
concordancia total).
Comportamento orientado para a monitoragcao
dos resultados alcangados.

FONTE: Elaborado pelo autor, 2012.

Ja a terceira parte do questionario, composta por perguntas abertas, teve por
objetivo fazer um diagndstico qualitativo do uso do benchmarking na DMT. Neste
contexto, a questdo 21 trouxe o seguinte questionamento: Vocé considera que ja
participou de uma agao de benchmarking em alguma unidade da COPASA? Se sim,
quando ocorreu? Nesta questdo, 16 gestores responderam que ja participaram de
uma agao de benchmarking, representando 67% da amostra.

A questdo 22 buscava obter informagdes sobre processos ou praticas nos
quais as agdes de benchmarking tenham ocorrido, sendo esta questao condicionada
a uma resposta positiva na questdo 21. Ja a questdo 23 identificava os resultados
alcangados a partir da acdo de benchmarking ocorrida na questao anterior. O quadro
a seguir apresenta as respostas obtidas nas questdes 22 e 23, relacionando-as por
area de atuacdo das unidades, visando dar um panorama das agdes das quais

tenham participado os gestores da DMT e seus respectivos resultados.
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QUADRO 14 — Processos, praticas e resultados alcangcados em agdes de benchmarking dos quais

participaram os gestores da DMT

(Continua)
Area de
atuacgao das Principais processos e praticas Resultados alcangados
unidades
Implemantagao parcial das praticas relatadas
. na questao anterior permitindo maior controle
Programa de Investimentos, - ~ )
> g~ e até inovagao em alguns processos internos
analise de indicadores e ; - o
. tais como a analise de indicadores e
desdobramento das estratégias. o
desdobramento das estratégias que estamos
aperfeicoando.
Programa SOU+COPASA (1),
] elaboragdo de relatorios de
Area meio / acompanhamento e andlise dos

area de apoio

resultados de indicadores (2),
pesquisa de satisfacdo de clientes
(3), pesquisa dos relatérios de
gestdo de outras diretorias (4),
desdobramento do planejamento
estratégico na DMT, estudo para
implementacdo na DMT da COPEG
- Comissdao Permanente de Apoio
ao Sistema de Gestéo.

Implementagao das praticas (1), (2), (3) e (4).

Elaboragao de Proposta para aprimoramento
do desdobramento do  planejamento
estratégico na DMT.

Elaboragao de proposta para implantagédo da
COPEG na DMT.

Fiscalizagédo de obras.

Melhoria de Desempenho.

Area
operacional

Tratamento de agua, programagao
de servigos, planejamento e
controle.

Aperfeicoamento do processo/pratica,
ganhando agilidade e eficiéncia.

PNQS — Prémio Nacional
Qualidade Saneamento.

Busca da padronizagdo de agbdes, e ©
estabelecimento e implementacdo de
melhores praticas de gestdo, possibilitando
assim, o cumprimento do planejamento
estratégico da e Empresa,
consequentemente o atingimento de metas
estabelecidas.

Operagao do macrossistema de
abastecimento de agua.

Otimizagao da operagédo do macrossistema
de abastecimento de agua

Producao de agua potavel,
manutengao de sistemas
produtores, recursos humanos.

Otimizagao no processo de potabilizagdo da
agua e residuos gerados na unidade de
tratamento de residuos.

Eficiéncia e eficacia de trabalho em equipe

Resultados selecionados e apresentados em
congresso na ABES - Associacdo Brasileira
de Engenharia Sanitaria e Ambiental.

Controle de reclamacéo de
clientes, Programa 5S.

Melhoria nos processos de relacionamento
com os clientes.

Melhoria do ambiente de trabalho e unidades
operacionais, mobilizacdo da maioria dos
empregados e  desenvolvimento  de
autodisciplina.
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Processos, praticas e resultados alcangados em ag¢des de benchmarking dos quais

participaram os gestores da DMT (segue)

(Conclusao)

Area de
atuacgao das Principais processos e praticas Resultados alcangados
unidades
Implantagdo de equipamentos em
estacdo de tratamento de agua, Excelente, implantagéo de bombas
captagao superficial, turbidimetro e submersas em tubo.
dosador de produtos quimicos.
Busca de melhores resultados no Melhoria dos resultados
indicador ASDP. '
Area
operacional Criacdo de um setor de Melhoria na gestdo da unidade, buscando

planejamento e controle alcancgar os resultados necessarios.

No desenvolvimento e implantagao
do SIAGO - Sistema Integrado de
Administragao de Gestao
Operacional na Diretoria Sudoeste.

Melhoria na definicao de metas
acompanhamento e planejamento das
atividades das unidades.

Melhoria no desenvolvimento da gestao das

Preparacao para novos gerentes. .
paragao p 9 unidades.

FONTE: Elaborado pelo autor, 2012.

Com base nos resultados da pesquisa de campo, serdo apresentadas

consideragdes quanto ao alinhamento do benchmarking com a gestdo de novos

processos e praticas na DMT, com base nos passos chave das cinco etapas do

processo de benchmarking, propostos por Camp (2002):

Planejamento: de maneira geral, as unidades apresentam uma
confianga no conhecimento de seus objetivos, dos seus processos e
praticas e dos seus pontos fortes e fracos, embora a concordancia
parcial dos gestores quanto ao habito de comparar seus processos e
praticas com os de outras diretorias ou empresas aponta para a
existéncia de lacunas no que tange a busca da melhoria continua ou
da exceléncia. E perceptivel que a definigdo de qual processo escolher
para implantagdo da acdo de benchmarking se da dentro da
necessidade de cada unidade, ndo sendo uma diretriz geral
movimentada por parte da diretoria. Quanto a definicdo de marcos de
referéncia, percebe-se uma forte direcdo na utilizacdo do
benchmarking do tipo interno, tendo a realizacdo de comparagdes e
agoes de benchmarking em outras unidades da mesma diretoria ou em

outras diretorias da empresa. Apesar do ampliado leque de fontes para
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busca de dados e informagdes para benchmarking, ndo se percebe
uma base informacional sistematizada destas fontes e do respectivo
método de coleta.

Anadlise: as unidades demonstram alinhamento quanto a relagéo
existente entre resultado obtido e gestdo dos processos na unidade. O
direcionamento para definicdo da lacuna competitiva do tipo positiva,
pode permitir uma falsa orientacdo de que as unidades exercem
posicédo de lideranga no determinado processo, ja que a premissa de
implantar processos e praticas de referéncia quando encontrados é de
concordancia parcial. Como o nivel de concordancia das unidades é
alto para o sentimento do exercicio de posicdo de lideranga nas
praticas que executam e tendo a diretoria um forte direcionamento para
o benchmarking interno, o processo de analise deve ser estimular
reflexdes acerca deste tipo de benchmarking, como: A unidade onde
estd sendo realizado o benchmarking € a melhor? Por qué? Esta
pratica € amplamente reconhecida, dentro e fora da empresa? Como a
pratica pode ser incorporada ou adaptada para implementacdo? Estas
e outras reflexbes devem ser realizadas para que o benchmarking
possa evoluir para tipos que induzam ao desenvolvimento de praticas
inovativas no ambito da DMT.

Integragdo: sendo esta etapa a que usa as descobertas de
benchmarking para fixar as metas e as mudangas nos processos e
praticas, os gestores demonstram que ha uma boa comunicagédo das
liderangas com a equipe envolvida. Ja no quesito de aceitacédo, no que
tange a implantacdo de novas praticas e medicado de desempenho por
parte da equipe, aponta para uma concordancia parcial, o que indica a
existéncia de alguma lacuna, seja na forma de apresentagédo, na
construgcdo de credibilidade do processo ou da abordagem de
comunicacgao.

Acao: as descobertas de benchmarking e os principios operacionais
sao convertidos em acdes nesta etapa, o que demonstra que planos de
acao sao o cerne para efetivo funcionamento do processo. O maior
desafio em um plano de agao ndo é a sua elaboracdo, e sim o seu

cumprimento. Os resultados da pesquisa apontam para lacunas no que
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tange ao cumprimento dos planos e da revisao periédica dos mesmos,
ja que o nivel de concordancia da maioria quanto ao cumprimento e
revisdo destes planos nao foi total. Tem-se ainda uma orientacéo
positiva das unidades para o monitoramento dos resultados
alcancados, o que indica que em uma bem sucedida acdo de
benchmarking, o processo de recalibracdo dos marcos de referéncia ja
esta incorporado na cultura da diretoria. Esta cultura de monitoramento
pode agregar positivamente ao processo de integragédo, no que tange a
comunicacdo dos avangos dos planos e de alcance de resultados,
gerando assim o maior apoio, comprometimento e senso de
propriedade por parte das unidades envolvidas.

e Maturidade: percebe-se que nas agdes de benchmarking no qual
participou a DMT, as praticas foram incorporadas nas unidades
resultando em beneficios e melhorias. Mas o processo de maturidade
nao se restringe a agdes isoladas de benchmarking, e sim de uma
diretriz institucionalizada. Mesmo que grande parte das unidades esta
focada na busca de melhores referenciais, a necessidade de
incorporagdo da cultura de benchmarking deve ser uma
responsabilidade de toda a diretoria. Somente com este
direcionamento € que o benchmarking atinge seus objetivos de
assegurar a superioridade através do olhar holistico das melhores

praticas existentes.

Tendo como base os resultados obtidos e as consideracdes apresentadas, o
presente capitulo tragcou um diagnostico da DMT no que tange a utilizagdo da
ferramenta de benchmarking para melhoria do seu sistema de gestao, com vista nas
formas utilizadas para definicao de referenciais de exceléncia a serem seguidos e na
implantagcdo de melhores praticas. Com estes resultados, torna-se possivel tecer
consideragdes finais acerca do trabalho realizado, que serdo apresentadas no

capitulo a seguir.
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5 CONCLUSAO

Este trabalho teve por objetivo a analise do conceito e o uso de benchmarking
como ferramenta de gestao para indugao do processo de inovagao na DMT. Nesse
contexto, buscou-se, por meio da pesquisa bibliografica, um aprofundamento dos
conceitos e da base tedrica para implantacdo de um processo da ferramenta
benchmarking. Esse processo € composto de etapas e passos sequenciados que
exigem disciplina e um direcionamento conjunto de todos os niveis da organizagao,
para que o uso da ferramenta seja bem sucedido e resulte em niveis superiores de
desempenho.

Com uma fundamentacdo tedrica mais soélida acerca do conceito de
benchmarking, foi investigado no ambito da DMT como a ferramenta é utilizada e
como esta alinhada ao sistema de gestdo para busca da melhoria de processos e
resultados. Essa investigagéo foi conduzida por meio da pesquisa de campo, tendo
como fator norteador o processo de benchmarking proposto por Camp (2002). Foi
possivel caracterizar o perfil dos gestores da diretoria, conforme verificagao de seus
direcionamentos para o uso da ferramenta.

Em resumo, a pesquisa na DMT apontou para um perfil de aplicacdo do
benchmarking interno, revelado pelas respostas dadas pelos gestores e pela
participacdo deles em acdes desse tipo. Nesse perfil, identificou-se ainda que a
lacuna competitiva de desempenho para o benchmarking € positiva, o que conduz a
uma analise de como seu processo € realizado pelas unidades. Nessa analise nao
foi percebida a existéncia de um padrdo ou metodologia definida, sendo a condugao
realizada de acordo com a motivacdo ou necessidade de cada unidade. Foi
percebido, ainda, que a pratica ndo é definida como uma estratégia
institucionalizada no ambito da diretoria.

A existéncia de agbes pontuais focadas na busca de melhoria continua dos
processos de gestdo ndo exime a DMT de pensar em uma proposta
institucionalizada de realizagdo de benchmarking. Para isso, pode-se iniciar de
maneira mais simples, acompanhando o desempenho de unidades de processos
semelhantes, e, quando os desempenhos n&do estiverem no mesmo nivel, buscar
identificar as lacunas de desempenho, suprindo-as com a propria expertise interna.
Esse inicio motivara a diretoria na evolugao do processo, até chegar a agbes de

benchmarking genérico e ao consequente desenvolvimento de praticas inovadoras.
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Identificou-se também a necessidade de um maior aprofundamento de como
as agdes de benchmarking sdo realizadas na Diretoria, no que tange a identificagéo
dos marcos de referéncia e nos critérios para busca das fontes de informacgdes e de
coleta dos dados. Essa necessidade foi um fator limitador da pesquisa para um
diagnostico mais detalhado quanto a utilizagdo e contribuigdo da ferramenta, para o
desenvolvimento da cultura de inovagao na DMT.

Como proposta de estudos futuros, sugere-se a criagdo de um repositorio de
dados e informagbes para benchmarking, relativos aos processos afeitos ao negécio
da Diretoria. Esse repositério devera ser composto de inumeras fontes de
informacdes e de dados, disponibilizados para permitir a criagdo de uma base
informacional de intercAmbio que agregue varios parceiros de benchmarking
interessados no desenvolvimento e crescimento do setor de saneamento.

Portanto, este estudo propde contribuir para a construcido de uma cultura de
inovacdo na DMT, estimulada por meio do benchmarking, que pode atingir niveis
elevados de melhoria e eficiéncia, seja por meio da revisdo dos processos atuais ou
de sua adaptacao para praticas inovadoras. A cultura de inovacao contribui para o
desenvolvimento da gestdo em todos os niveis da empresa, se estendendo para
agregar qualidade na prestagao dos servigos de saneamento, o que pode servir de

exemplo para outras prestadoras, rumo a universalizacdo do saneamento no Brasil.
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QUESTIONARIO DE DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

Este questionario de diagndstico organizacional ira contribuir para a elaboragdo de monografia sobre a tematica
“Benchmarking e Inovagdo” do programa de Especializagdo em Gestdo Estratégica da Informagdo da Universidade
Federal de Minas Gerais — UFMG. O questionario foi elaborado com objetivo de identificar os niveis de conhecimento e
utilizacdo da ferramenta de benchmarking nos processos e praticas de gestéo da Diretoria de Operagdo Metropolitana —

DMT.
DADOS REQUERENTE

Empresa avaliada: COPASA / DMT

Aplicador: Wilimar Junio Ruas

Finalidade: Coleta de dados para realizagdo de monografia

Posigao: Especializacdo

Instituigdo: Universidade Federal de Minas Gerais - UFMG

Data realizagao: / /

1 - Idade

() até 30 anos

( )de 30 a40 anos

( )de 40 a 50 anos

( ) acima de 50 anos

2 — Sexo
( ) Masculino
( ) Feminino

3 -Tempo de servico na COPASA
( ) até 10 anos de empresa

( ) de 10 a 20 anos de empresa

( ) de 20 a 30 anos de empresa

( ) de 30 a 40 anos de empresa

( ) mais de 40 anos de empresa

4 — Tempo em cargo de confianga
( ) até 6 anos

( )de 6 a 12 anos

( )de 12 a 20 anos

( ) acima de 20 anos

5- Area de atuagao da sua unidade
() Area meio / area de apoio
( ) Area operacional

6 — Conhecgo claramente os objetivos da minha
unidade e os motivos pelo qual ela existe.

( ) Discordo totalmente

( ) Discordo parcialmente

( ) Nem concordo nem discordo

( ) Concordo parcialmente

( ) Concordo totalmente

7 — Conheco claramente os pontos fortes e pontos
fracos da minha unidade.

( ) Discordo totalmente

( ) Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo
( ) Concordo parcialmente

( ) Concordo totalmente

8 — Conheco claramente os processos de trabalho e
as praticas da minha unidade.

( ) Discordo totalmente

( ) Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo

( ) Concordo parcialmente

( ) Concordo totalmente

9 — Tenho o habito de comparar os processos e
praticas da minha unidade com os de outras
diretorias ou empresas.

( ) Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo nem discordo

Concordo parcialmente

Concordo totalmente

()
()
()
()

10 — Procuro buscar informagdes sobre esses
“melhores processos e praticas” (processos e
praticas de referéncia) nas seguintes fontes:
(permitido marcar mais de uma resposta)

() Nao busco este tipo de informacgao

() Estudos / Levantamentos internos

( ) Relatérios externos / Relatérios de gestao

( ) Revistas / Publicacdes especializadas

() Consultores / Peritos externos

( ) Associacgdes profissionais

() Missbées de investigagéo / benchmarking

( ) Diretamente em outras empresas

( ) Universidades / Centros de pesquisa

() Seminarios / Workshops

() Outros. Qual:

11 — Quando encontro um processo ou pratica de
referéncia, em uma outra diretoria da COPASA ou
mesmo em outra empresa, procuro implanta-lo na
minha unidade.

( ) Discordo totalmente

( ) Discordo parcialmente

( ) Nem concordo nem discordo

() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

12 - Reconhego que o desempenho da minha
unidade esta diretamente relacionado com a gestao
de seus processos e de suas praticas.

( ) Discordo totalmente

( ) Discordo parcialmente

( ) Nem concordo nem discordo

() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

13 — Sinto que minha unidade busca a melhoria
continua dos seus processos e praticas.

( ) Discordo totalmente

( ) Discordo parcialmente

( ) Nem concordo nem discordo

() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

14 — Considero que minha unidade exerce posicao
de lideranga nos processos e praticas que executa.
( ) Discordo totalmente

( ) Discordo parcialmente

( ) Nem concordo nem discordo

() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

15 — Costumo conversar com minha equipe sobre
como estio os processos e praticas, e como eles
podem ser melhorados.

( ) Discordo totalmente

( ) Discordo parcialmente

( ) Nem concordo nem discordo

() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente
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16 — Quando sdo implantadas novas praticas ou
medicoes de desempenho, sinto que ha boa
aceitagao por parte da minha unidade.

( ) Discordo totalmente

( ) Discordo parcialmente

( ) Nem concordo nem discordo

( ) Concordo parcialmente

( ) Concordo totalmente

17 — Reconhego que os planos de agao definidos na
minha unidade sao cumpridos.

( ) Discordo totalmente

( ) Discordo parcialmente

( ) Nem concordo nem discordo

( ) Concordo parcialmente

( ) Concordo totalmente

18 — Reconhego que os planos de agao definidos na
minha unidade sao periodicamente revisados.

( ) Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo nem discordo

Concordo parcialmente

Concordo totalmente

()
()
()
()

19 — Reconhecgo que os resultados alcancados sdo
monitorados por minha unidade.

( ) Discordo totalmente

( ) Discordo parcialmente

( ) Nem concordo nem discordo

() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

20 — Para mim, benchmarking é: (permitido marcar
mais de uma resposta)

() Maximizac&o da performance empresarial

() Analise da concorréncia

() Identificar lideres no mercado

( ) Busca de padroes de desempenho

( ) Busca de melhores praticas

() Um ponto de referéncia

( ) Uma comparacao

() Outra. Qual:

( ) Nenhuma das respostas acima

21 — Vocé considera que ja participou de uma ag¢ao de benchmarking em alguma unidade da COPASA?

Se sim, quando ocorreu?

22 — Caso vocé tenha participado de alguma agcado de benchmarking na COPASA, em que processo ou pratica

especifica ela ocorreu?

23 — Caso vocé tenha participado de alguma agcdo de benchmarking na COPASA, quais foram os resultados

alcangados?




