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Introducgao

O aprofundamento da democracia no Brasil tem exigido dos érgdos e entidades publicas a adoc¢do de
modelos de gestdo que ampliem a sua capacidade de atender, com mais eficacia e efetividade, as novas e
crescentes demandas da sociedade brasileira. Ndo obstante os significativos avangos alcangados nos anos
recentes, a Administracdo Publica ainda necessita aperfeigcoar seus sistemas e tecnologias de gestdo, com
vistas a prestacdo de servigos publicos de melhor qualidade.

Simplificar a vida do cidaddo e ampliar a capacidade de atendimento do governo as demandas da
sociedade em geral, com qualidade e eficicia, sdo dois desafios centrais da Administracdo Publica
Brasileira. Para supera-los, requer-se mobilizagcdo, orientacdo e adequada instrumentaliza¢do de liderancas
e servidores publicos para o investimento continuo e crescente na melhoria e na inovagao dos servigos
publicos.

Por essa razdo, a Secretaria de Gestdo Publica — SEGEP do Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestdo — MPOG, na qualidade de coordenadora oficial do Programa GesPublica, lanca a Metodologia de
Benchmarking Colaborativo, pela sua importancia e destaque dentro de uma agenda de governo voltada
para a eficiéncia administrativa.

O Benchmarking Colaborativo resulta da fusdo entre a metodologia de benchmarking, método gerencial
usado por organizagles interessadas em comparar o desempenho de seus produtos ou processos com
outros similares considerados mais eficazes e/ou eficientes, com o objetivo de entender as praticas que
conduzem ao desempenho superior, buscando assim adapta-las e implementar melhorias significativas
internamente, e o processo participativo e colaborativo, caracteristico do setor publico, no qual algumas
instituicdes publicas se reinem e decidem colaborar entre si buscando identificar as melhores praticas de
forma mutua com o intuito de melhorar seus processos e praticas internas e assim aumentar a eficiéncia,
eficacia e efetividade dos programas governamentais.

A decisdo de conduzir e implementar um estudo de benchmarking colaborativo exige das instituicdes
publicas participantes comprometimento para permanecer no processo até o final do estudo, postura
sigilosa para com as informacgdes trocadas, interesse, dedicacdo da equipe de coordenagdo e
comprometimento da alta dire¢ao para implementar as melhorias propostas no plano de melhorias.

O presente guia contém o conceito, a metodologia e as principais ferramentas de gestdo utilizadas na
conducao do estudo.



Conceitos usados no
Benchmarking

3.1 Benchmark

Marco de referéncia, uma medida de desempenho, um referencial comparativo, que pode ser
guantitativo, representado por um resultado, ou qualitativo, representado por uma pratica.

3.2 Benchmarking

Método para comparar o desempenho de processos, praticas ou produtos com similares mais eficazes e
eficientes, interna ou externamente, com o objetivo de entender as praticas que conduzem ao
desempenho superior, adapta-las e implementar melhorias significativas.

3.3 Benchmarking Colaborativo

Estudo realizado por um grupo de instituicdes sobre um determinado objeto, que pode ser um processo,
pratica ou produto, para compartilhar conhecimentos e resolver problemas em comum. Neste caso, as
organizacges participantes ja estdo previamente definidas.

3.4 Objeto do Estudo

Um processo, pratica ou produto, que se pretende melhorar ou implantar.

3.5 Escopo do Estudo

Conjunto de aspectos que delimitam o objeto do estudo, os quais precisam ser efetivamente
analisados para se obter as informagdes comparativas desejadas.

3.6 Objetivo do Estudo

O que se pretende alcangcar com o estudo, como por exemplo: reduzir o tempo, aumentar a
confiabilidade, reduzir erros, aumentar a exatiddao ou reduzir custos.

3.7 Indicador de Desempenho

Relacdo matemadtica que quantifica caracteristicas de produtos e processos e é utilizada para
acompanhar e melhorar o desempenho.

3.8 Fatores de comparabilidade



Aspectos que devem ser usados para tornar os resultados comparaveis, colocando-os numa mesma
base.

Principios Fundamentais do
Benchmarking

Sdo quatro os principios fundamentais do benchmarking:

a) Reciprocidade - disposicao para compartilhar informacdes sobre o objeto do estudo com as
organizacoes participantes;

b) Analogia - existéncia de similaridade entre os objetos comparados, independentemente do
setor de atuacdo, do porte e de ser organiza¢cdo congénere ou nao;

¢) Medicdo - necessidade de avaliar a qualidade das praticas das organizacOes participantes, por
meio de indicadores de desempenho;

d) Validade - pertinéncia, confiabilidade e comparabilidade das informacdes obtidas.
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Metodologia para condug¢ao do
processo de Benchmarking
Colaborativo

FASE | - Definir proposta de estudo

O proponente do estudo deve elaborar uma proposta inicial que descreva claramente o objeto, o
escopo e o objetivo do estudo, assim como a justificativa para sua realizacdo e o prazo previsto
para sua conclusao.

E muito importante que as etapas sejam cumpridas de forma correta e definitiva, caso contrario,
todas as demais fases da metodologia serdo afetadas por essas definicdes, como por exemplo, os
critérios para escolha das organizacdes participantes, a composicdo da equipe e os indicadores de
desempenho que serdo utilizados.

FASE Il - Selecionar organizagdes participantes

Nesta fase o proponente do estudo deverd selecionar as organizacbes que fardo parte do
Benchmarking Colaborativo. Se o nimero de organizacdes potenciais for pequeno ou o estudo ja
estiver direcionado, por meio de acordos previamente definidos para poucas organizacdes, a
selecdo ja estara concluida e essas organizagoes serdo as participantes.

Por outro lado, se ha um universo grande de organiza¢cdes que poderiam participar do estudo
colaborativo, a escolha das organizacdes deve ser feita por meio de uma matriz de decisdo (Anexo
3). Nesse caso, deve-se considerar um conjunto de atributos, que devem ser definidos com base
no objetivo do estudo e na justificativa para sua execugao.

Uma vez definidos os atributos, atribui-se o peso 1, 2,3 ... para cada um deles, fazendo-o conforme
o grau de importancia para o estudo. Na sequéncia, deve ser feito um levantamento de possiveis
organizagoes participantes seguida de uma busca por informacgdes que permitam avaliar em maior
ou menor graus a presenga dos atributos definidos na etapa anterior. Uma vez realizado este
levantamento, parte-se para a atribuicdo de notas e escolha das organizacdes potenciais.

Importante lembrar que as notas é que determinardo a aderéncia aos atributos, que poderao
variarde 1a 5.

Para fins de realizacdo do estudo, é recomendavel a escolha de 5 a 8 candidatas, evitando-se
assim que o estudo seja prejudicado, caso uma das organizacdes desista.

Escolhidas as organizacoes, elas devem ser contactadas e convidadas formalmente, para tanto,
recomenda-se o envio de um oficio no qual sejam esclarecidos os objetivos, os motivos que
levaram a escolha da organizacdo que esta sendo convidada e as regras de participacao no estudo.
O Anexo 4 apresenta um modelo sugestivo de carta-convite.

FASE Il - Definir equipe do estudo
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Esta é a fase em que sera definida a equipe que fara parte de todo o estudo de benchmarking e
fornecerd as informacgdes sobre a organizacao, bem como a equipe que ficara responsavel pelos
trabalhos a serem feitos. Assim, as organiza¢des convidadas que aceitaram participar do estudo de
benchmarking colaborativo deverdo indicar, de preferéncia, de 2 a 3 representantes, dependendo
da complexidade do objeto do estudo.

Cabe ressaltar, que é importante que sejam escolhidos representantes com as seguintes
caracteristicas:

e conhecimento do objeto do estudo e dos problemas associados;

e autonomia para tomar decisoes;

* capacidade de relacionamento interpessoal e com entidades externas;
* habilidade em realizar pesquisas e analises;

e capacidade de execucao;

e capacidade para conduzir projetos.

Vale lembrar que, apesar de a equipe de cada organizagdo enviar apenas 2 ou 3 representantes
para as reunides com as outras organiza¢des participantes, as discussdes internas podem ser
enriguecidas ao incluirem a participacdo de outros membros da organizacao.

Também é necessdrio que se crie uma equipe para coordenar o estudo, independente da equipe
técnica de cada organizagao participante, de forma a conduzir o andamento dos trabalhos, auxiliar
no registro das reunides, na consolidacdo das informacdes, além de prestar o apoio logistico
necessario.

FASE IV - Elaborar plano de estudo

Com base na proposta inicial, a equipe do estudo deve preparar o Plano de Estudo de
Benchmarking, utilizando, por exemplo, o formato apresentado no Anexo 5, que contem todas as
informacdes sobre atividades, prazos, responsaveis, cronograma e orgamento previsto. E nesse
momento que a equipe de estudo devera validar o objeto, os objetivos, o escopo e as justificativas
gue foram definidos pelo proponente na proposta de estudo e, caso seja necessario, fazer ajustes
sem, no entanto, alterar a esséncia da proposta inicial.

E importante ter em mente que o plano de estudo requererd informagdes detalhadas sobre o
andamento do estudo, como: os dias da semana e horarios em que ocorrerdao as reunides das
equipes de cada organizacdo participante. Nesse sentido, € muito importante a equipe defina,
antecipadamente, um calendario para consecuc¢do dos trabalhos (quando ocorrerdo as suas
reunides), como, por exemplo, toda segunda-feira, das 14 as 17 horas.

Além das reunides das equipes de cada organizagdo, nesta etapa, serd necessaria a definicdo das
reunides para a equipe do estudo. Desta forma, todos os membros blogueiam suas agendas e a
equipe minimiza as dificuldades de se reunir, assegurando o cumprimento do plano do estudo.

E fundamental que todas as reunides sejam registradas e anotadas, desde o inicio, especificando,
a quantidade de horas despendidas com o estudo. O prazo médio de realizagdo de estudos de
benchmarking colaborativo é de seis meses.
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FASE V - Investigar aspectos criticos do objeto

Nesta fase, os representantes de cada organizagdo identificam e analisam, em relagao a sua
prépria organizacdo, os aspectos criticos do objeto do estudo, aqueles que mais necessitam de
melhorias ou que apresentem oportunidades de melhoria, que venham propiciar a organizacao
um desempenho superior. Para consecucdo desta etapa, € importante que haja um entendimento
claro sobre o funcionamento do objeto, suas dificuldades, problemas, limitacées e o contexto no
qual ele esta inserido. Quanto mais os aspectos forem investigados e entendidos, mais capacitada
estard a equipe para definir o que comparar com as outras organizacoes participantes, em etapas
posteriores, identificar as boas praticas e compreender os diferenciais de desempenho existentes
entre as praticas levantadas.

Considerando os aspectos criticos, cada organizacdo deve buscar identificar, no minimo, as
seguintes informacdes:

e Condicbes de operacdo do objeto (p.ex: numero de pessoas envolvidas, sistemas de
informagdo,aplicativos, equipamentos, layout);

* Aspectos culturais e humanos (p.ex: perfil das pessoas, o estilo de lideranca, a estrutura,
organizacional, o contexto em que esta inserida);

e Diretrizes e normas, aplicaveis ao objeto;

* Aspectos legais envolvidos;

* Problemas existentes;

* Indicadores de desempenho diretamente relacionados com o objetivo do estudo;

e Resultados atuais desses indicadores e, se possivel, que formem uma série historica;

e Fatores de comparabilidade.

Caso o objeto do estudo seja um processo, deve-se ainda:

e Caracterizar o processo, identificando os seus produtos, clientes desses produtos, insumos
fornecidos para o processo e os fornecedores desses insumos;

* Identificar os limites do processo, ou seja, onde comeca e onde termina, além da identificacdo do
gue esta contido e o que ndo esta contido no processo. Identificar os disparadores do processo;

e Fazer o mapa do processo, se possivel (ou fluxo funcional).

Importante salientar que, os resultados das investigacdes executadas por cada organizagdo participante
deverdo ser apresentados em reunido da equipe de estudo. Para isso, elabora-se uma lista com todos os
problemas identificados que vao nortear a coleta de dados.

FASE VI - Realizar coleta inicial
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Essa é uma das fases mais importantes do estudo, a realizacdo da coleta inicial. E nessa fase que
serdo levantadas todas as praticas das organiza¢des participantes, que fazem parte do objeto do
estudo.

Para coletar os dados e fazer um levantamento inicial das melhores praticas adotadas entre as
organizacOes participantes, a equipe de estudo deverd elaborar um questionario, seguindo
algumas regras basicas:

e O questionario deve ser objetivo e simples;

e As questdes devem ser ordenadas de forma que as mais simples e genéricas estejam no inicio
e as mais complexas e especificas no final;

e O questiondrio deve ser muito bem detalhado e combinar perguntas abertas e fechadas de
forma a extrair o maximo de informagdes possivel;

* As questdes devem ser redigidas de maneira clara, com a utilizagao de termos e expressdes
adequados.

O questionario elaborado deve ser respondido por cada organizacao participante e enviado a
equipe de coordenacdo dentro do prazo definido.

FASE.VII - Realizar analise preliminar

Terminado o prazo da coleta inicial, conforme cronograma, a equipe se reldne e os representantes
apresentam os dados coletados em cada organizagdo participante por meio do questionario.

Com base na apresentacdo das respostas, a equipe do estudo devera identificar e entender as
melhores prdticas adotadas entre as organizacdes participantes e os melhores desempenhos
obtidos, se for aplicavel. A analise preliminar das melhores praticas e resultados tem como
objetivo proporcionar a equipe de estudo uma interpretagao correta e uma visao segura do
desempenho de cada organizacdo e da qualidade das praticas relativas ao objeto do estudo.

Apds anadlise da equipe, é elaborado um relatdrio inicial contendo as melhores praticas e
resultados apresentados.

As organizagOes que possuem as melhores praticas e resultados devem ser visitadas visando obter
evidéncias e informagdes adicionais que permitam entender detalhadamente as praticas e
resultados relatados.

FASE VIII - Visitar organizagoes

Uma vez definidas as organizagdes que serdo visitadas, a equipe de estudo devera discutir com
essas organizacoes as regras e normas especificas de cada uma, os pontos que serdo abordados
nas visitas e preparar o roteiro das visitas, contendo data e duracdo de cada visita, escopo,
perguntas a serem feitas, areas a serem visitadas e pessoas a serem entrevistadas, bem como a
indicacdo dos integrantes da equipe de estudo que deverao participar.

E importante que faca parte da equipe da visita, pelo menos, um representante de cada
organizacao participante do estudo . Também é recomenddvel que, pelo menos um integrante de
cada organizacgdo, participe de todas as visitas para permitir uma visdo do todo e uma percepcao
mais apurada de comparacao entre as organizagoes.

Caber3d as organizacOes que serdo visitadas a responsabilidade pelas providéncias para a visita.

E a visita o momento propicio para discutir os aspectos especificos de cada boa prética, utilizando
o roteiro elaborado.
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Segue uma relagao das atividades deverdo ser executadas na visita: solicitar cépia de documentos;
conhecer sistemas de informacdo, equipamentos e estrutura fisica; discutir planos e projetos
futuros, que servirdo como subsidio para a proposicao de melhorias; obter informagbes que
caracterizem o desempenho das praticas da organizacao, entender os resultados obtidos, o perfil
dos indicadores utilizados e as razdes pelas quais o desempenho é superior.

Nesta fase, além dos dados referentes ao desempenho atual da organizagdo, é muito
importante conhecer a evolucdo historica e, ainda, os insucessos e erros cometidos. Se a
organiza¢ao nao dispuser de indicadores de desempenho formais, é fundamental verificar
quais sao os dados disponiveis. Na auséncia de dados, buscar alguma evidéncia qualitativa
gue possa demonstrar a qualidade das prdticas como, por exemplo, a opinido de
colaboradores sobre determinada pratica; buscar os dados relativos aos fatores de
comparabilidade, definidos na etapa de investigacdo dos aspectos criticos do objeto, visando
colocar todos os resultados na mesma base. Verificar se existem outros fatores de
comparabilidade, além dos ja definidos, ao se entender os indicadores apresentados.

Cada representante da equipe da visita registra as informacgdes obtidas e as utiliza para preparar o
seu relatdrio de visita (Anexo 6).

Finalizada a visita, a equipe do estudo se reune para avaliar os relatérios das visitas, trocar
percepgoes, buscar consenso e, caso alguma informacao relevante ainda esteja faltando, decidir
como proceder.

FASE IX - Identificar melhores praticas e resultados

De posse dos relatérios das visitas bem como do relatério inicial com as melhores praticas e
resultados, a equipe de estudo realiza a analise final.

Nesta fase, a equipe de estudo devera identificar, por meio dos resultados coletados, os
diferenciais de desempenho existentes entre as organizacbes participantes, em relagdo ao
objeto do estudo. Os dados quantitativos, ou seja, os resultados dos indicadores obtidos
durante a coleta inicial e a visita devem ser analisados, com o propdsito de verificar a sua
validade e comparabilidade e entender os resultados apresentados. Para tanto, é fundamental
observar se os resultados utilizados exprimem, de forma explicita, o desempenho nos objetos
definidos e se sdo comparadveis. Se a base utilizada para definir os indicadores ndo é a mesma,
faz-se necessdrio a “normalizacdo dos dados”, utilizando os fatores de comparabilidade
identificados na etapa de investigacdo dos aspectos criticos do objeto. Caso alguma
organizacao ndo disponha de indicadores de desempenho formais, mas tenham sido obtidos
dados equivalentes na etapa de coleta inicial ou de visita, estes devem ser analisados e, se
possivel, a equipe de estudo devera compor o indicador de desempenho desejado para
permitir a comparacdo do desempenho.

Apds a analise dos resultados, a equipe de estudo identifica as praticas que sustentam os melhores
resultados e elabora a versdo final do relatério com as melhores praticas e resultados, que devera ser
divulgado entre as organizagOes participantes e podera até ser disponibilizado para outras organizagoes.

A identificagdo das melhores praticas das organizagdes devera ser feita mesmo quando nao
existam resultados que comprovem a sua eficacia e eficiéncia. Nesse caso, as evidéncias
qualitativas obtidas na visita devem ser analisadas e utilizadas para identificar as melhores
praticas.
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E importante lembrar que em complemento as melhores praticas identificadas, os bons desempenhos em
geral estdo associados as tecnologias utilizadas, infraestrutura e recursos disponiveis, capacitacdo e
competéncia dos funcionarios, gestdo e lideranca, cultura da organizag¢do, clima e ambiente organizacional.

A compreensdo das causas do bom desempenho vai orientar a equipe no momento da elaboracdo dos
planos para melhoria do objeto do estudo.

Se houver mais de uma organizacdo visitada, € importante que se faca, inicialmente, a analise
individual de cada organizacdo imediatamente apds a visita. Ao final, fazer uma analise global e
cruzada, considerando as informacgGes de todas as organizacdes visitadas, gerando assim novas
oportunidades sistémicas.

FASE X - Definir plano para melhoria

Essa é a parte final do estudo e a mais importante. E a fase em que serdo definidos os Planos de
Melhoria para cada organizacdo participante do estudo de benchmarking colaborativo.

As melhores praticas identificadas ndo deverdo ser utilizadas na organizacdo, sem antes passarem
por uma analise criteriosa das necessidades de se realizar adaptacdes, ainda que sejam de uma
instituicdo congénere. Esta andlise deve considerar as necessidades especificas, as
particularidades e os aspectos culturais de cada organizacdo, procurando responder as seguintes
questdes:

* As melhores praticas podem ser incorporadas a organiza¢do?

e Em que precisam ser modificadas para serem incorporadas?

e Qual o impacto da mudanca nas atividades da organizacdo?

* Como as mudangas podem ser implementadas?

e Existem barreiras as mudancas?

e Quais recursos serdo necessarios (financeiros, humanos, materiais)?

* Quanto tempo vai demorar?

Eventualmente, a adaptacdo de algumas praticas podera ndo ser possivel ou viavel, pois para se
obter o resultado desejado, algumas mudancas na organizacdo podem ser necessarias como, por
exemplo, alterar a estrutura organizacional.

A partir da analise e eventuais adaptacdes realizadas, cada organizacdo participante do estudo
prepara seu Plano para Melhoria, detalhando as acGes necessarias, uma estimativa de custos,
prazo de implementacdo, responsdveis e resultados esperados. Um formato de plano esta
sugerido no Anexo 7.

Os resultados esperados devem estar alinhados com o objetivo do estudo. Caso nao tenham sido
utilizados indicadores, deve-se considerar a criacdo destes como parte do Plano para Melhoria ,
estabelecendo para cada um deles uma meta que seja factivel com a realidade da organizacao.

O estudo de benchmarking colaborativo é considerado concluido com a elaboracdo do Plano para
Melhoria por cada organizacdo participante. Ressalte-se que a implementacdo das acoes é de
responsabilidade de cada organizacdo e deve ser considerada uma etapa critica para a melhoria
efetiva do objeto do estudo. Nesse sentido, recomenda-se que cada organizagdo acompanhe
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sistematicamente o andamento das acdes contidas no Plano para Melhoria, de forma a assegurar
o alcance dos objetivos propostos e almejados.
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Selecione as Defina atributos para Faga levantamento das Faga uma busca de Faga o cruzamento e Contacte e convide as

organizagdes : selecdo das organizagbes [ﬁ possiveis organizagdes informagdes que avaliagdo dos atributos organizagdes

participantes e atribua os pesos para participantes permitam avaliar os

cada um deles atributos presentes

presentes e selecione as selecionadas para

organizagOes potenciais participarem do estudo

—

iy

Defina a equipe do
estudo

[ ]

Selecione ou defina a

equipe que fard parte da
coordenacgdo do estudo,
caso ndo esteja definida.

a

Elabore um plano de
estudo (para a equipe de
coordenagdo e demais)

i

L

Faca uma investigacao
dos aspectos criticos do
objeto de estudo

—

Defina e valide com a
equipe do estudo o
objeto, o escopo, os
objetivos e as
justificativas.

Identifique e analise
quais 0s processos
potenciais da
organizagdo que

—

1y

Realize uma coleta inicial

[}

Elabore um questionario
contemplando todos os
aspectos que se deseja
investigar

iy

Realize uma andlise
preliminar

Realize uma andlise
preliminar das melhores
praticas identificadas no
questionario

—

Elabore uma lista com
todos os problemas
identificados para serem
apresentados em
reunidao

Elabore um relatério
inicial contendo as
melhores praticas

U

Realize uma visitas as
organizagoes

—

1y

Elabore o Plano de
Melhorias

Defina as regras das

: visitas e os participantes

Realize as visitas,
anotando os pontos
principais definidos no
roteiro de visita.

Selecione juntamente
com toda a equipe do
estudo quais as melhores
praticas merecem ser
visitadas

Faga um relatdrio

i individual de visita

Consolide as
informagdes dos
relatérios de visita no
relatério final de boas
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Anexo |

Cddigo de Conduta do Benchmarking

Colaborativo

Ao promover ou participar em um estudo de benchmarking colaborativo com
outras organizac¢des, deve-se seguir os seguintes principios:

a) Legalidade

+ Nao realizar estudo com organizagGes caso haja qualquer questdo suspeita sobre a sua
idoneidade ou a legalidade do estudo.

« Evitar a realizacdo de estudo com organizagdes que tenham ou possa vir a ter conflitos de
interesse com sua organizacao.

b) Troca

« Fornecer as outras organizacdes o mesmo tipo e nivel de informacao que solicitar.

+ O proponente ou coordenador do estudo deve comunicar as organizagcfes as intencdes com
relacdo ao estudo, com o objetivo de esclarecer expectativas, evitar mal-entendidos e
estabelecer interesse mutuo.

« Fornecer informacdo completa e no tempo acordado com as outras organizagoes.

c¢) Confidencialidade

« Definir quais informacdes obtidas ou produzidas no estudo poderdo ser divulgadas para
terceiros

« Nao divulgar externamente informacdes confidenciais obtidas nas organizacbes, sem o seu
prévio consentimento.
Obs: em um estudo de benchmarking colaborativo envolvendo apenas organiza¢des publicas

federais, é recomendavel que seja divulgado, pelo menos, o relatério final contendo as
melhores praticas.

d) Uso

« Usar as informacgdes obtidas no estudo, inclusive pessoas de contato, somente para osobjetivos
definidos.

e) Contato

« Usar os contatos indicados pelas organizagdes participantes.
« Obter permissao da pessoa definida como contato, antes de fornecer seu nome a terceiros.
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f) Preparagao

« Demonstrar compromisso com o estudo de benchmarking, fazendo-se presente nas reunides e
realizando as tarefas nos prazos acordados

g) Compreensao e Agdo

» Respeitar a cultura das organizagGes participantes e atuar dentro dos procedimentos definidos
mutuamente.

» Verificar como as organizacoes participantes desejariam que as informacgdes por elas fornecidas
fossem tratadas e usadas e assim proceder.

Nota: Os principios acima foram adaptados do cdédigo de conduta da metodologia de

benchmarking do Inmetro, que, por sua vez, se baseou na APQC (entidade americana de pesquisa,
em fins lucrativos, que fornece servicos de benchmarking em todo o mundo) e alinhados.
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Anexo Il

Proposta de Estudo de Benchmarking

Identificagdao do Estudo

Objeto de estudo™:

Instituicio/Area responsavel:

Chefe da area responsavel:

Escopo’:

Objetivo:

Justificativa®:

Orcamento previsto®:

1 ang
Processo, produto ou pratica que se pretende melhorar.

Conjunto de aspectos que delimitam o objeto do estudo os quais precisam ser efetivamente analisados para se obter
as informagdes comparativas desejaveis.

3 A . . ~ . ~
Texto sucinto que descreve o que se pretende alcancar com o estudo. Deve servir de orientacdo para a realizagdo
das demais etapas da metodologia.

4 . o . . =
Texto que descreve de forma sucinta as razées que motivam a realizacdo do estudo, demonstrando os problemas
existentes e eventuais impactos nos resultados do Inmetro. Mostrar a necessidade e a conveniéncia do investimento
para o estudo.

5 . q ~
Estimativa de recursos para a execugao do estudo.
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Prazo previstos:

¢ Tempo previsto para a realiza¢gdo do estudo.
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Anexo llI

Matriz de Decisao

Pontuacao da

Atributos Organizagdo
Organizagoes
potenciais Al A2 An
Peso Peso Peso

Organizagao 1

Organizacao 2

Organizacao 3

Organizagao 4

Organizacao n
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Anexo IV

Plano de Estudo de Benchmarking

PLANO DE ESTUDO DE BENCHMARKING

OBJETO DO ESTUDO:

LIDER:

EQUIPE DO ESTUDO:

CHEFE DA AREA RESPONSAVEL:

ESCOPO:

OBJETIVO:

JUSTIFICATIVA:

IDENTIFICAGAO DE DIA E HORARIO PARA AS REUNIOES:

ETAPAS

DATA DE INiCIO
PREVISTA

DATA DE TERMINO
PREVISTA

REFINARE VALIDAR PLANO DE ESTUDO

INVESTIGAR ASPECTOS CRITICOS DO OBJETO
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REALIZAR COLETA INICIAL

REALIZAR ANALISE PRELIMINAR

VISITAR ORGANIZAGOES

IDENTIFICAR MELHORES PRATICAS E RESULTADOS

DEFINIR PLANO PARA MELHORIA

ORCAMENTO PREVISTO PARA O ESTUDO:
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Anexo V

Modelo de Carta-Convite

CARTA-CONVITE

Brasilia, .....de ............... de 201...

N

A

(Nome da Organizacdo de Contato)

A/C Senhor (Nome do Dirigente Responsavel)
Prezado (a) Senhor (a),

A <nome da instituicGo proponente> desempenha um papel fundamental para <fun¢do da
instituicGo proponente>. Internamente, a melhoria continua e o crescimento orientado sdo
balizadores da nossa atuacdo, o que tem feito do aperfeicoamento dos processos uma
preocupagao constante.

Para isso, utiliza metodologias e ferramentas de gestdo eficazes, entre as quais o Benchmarking,
praticado com organizagdes de referéncia, publicas ou privadas, dos mais diversos setores, com o
objetivo de compartilhar conhecimentos e trocar experiéncias sobre melhores praticas. Com esse
proposito, a <nome da instituicGio proponente> deseja aprimorar o seu processo de <nome do
processo>, o qual envolve <descrigdo sucinta do processo>.

E do nosso conhecimento que a <nome da organizacdo convidada> emprega boas praticas
relacionadas com o escopo do processo mencionado. Desta forma, a convidamos a participar do
estudo de Benchmarking Colaborativo, que envolvera a indicagao de trés representantes desta
organizacao, os quais serdo capacitados e integrardo a equipe do estudo.

Benchmarking Colaborativo é um estudo realizado por um grupo de instituicdes sobre um
determinado objeto, que pode ser um processo, produto ou pratica, para compartilhar
conhecimentos e resolver problemas em comum.

A metodologia utilizada segue os principios do Cdédigo de Conduta (Anexo x)

Segue anexo um folder com uma breve descri¢do do <nome da institui¢éo proponente>. (Anexo y).
<caso exista, incluir mais algum documento relevante que explique o objeto/drea do estudo>.
26



Para esclarecimentos adicionais, favor contatar <nome da pessoa, e-mail, telefone> ou <nome da
pessoa, e-mail, telefone>.

Agradecemos antecipadamente a atencdo dispensada e aguardamos sua concordancia em
participar do estudo, a fim de darmos continuidade aos trabalhos.

Atenciosamente,

Presidente da Instituicdo Proponente
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Organizagdo /
Contato

Local e data
da visita

Anexo VI

Registro da Visita

Indicador /
Resultado

Boas praticas
relacionadas ao
objeto de estudo

Boas praticas nao
relacionadas ao
objeto de estudo

Comentarios e
Observagoes
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Anexo VI

Registro do Plano para Melhoria

Resultados Responsave

Custo Prazo
Esperados | u z

Problemas Agoes
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Anexo VIl

Ferramentas da Qualidade

1. Grafico de Correlagdo

O Grafico de Correlagdo é uma ferramenta que possibilita analisar o comportamento
conjunto de duas varidveis e verificar se ha relagdo entre elas.

A correlacdo pode ser positiva (quando se aumenta uma variavel, a outra também
tende a aumentar) ou negativa (quando se aumenta uma variavel, a outra tende a

diminuir).
Exemplo:
Nome Altura(em cm) | Peso(Kg)

Silvino 180 82

Veloso 178 71

Rui 176 68

Paulo 183 78

Manuel 177 70

Jodo 180 77

Roberto 179 74

Filipe 188 84

Orlando 174 69

Nuno 173 68

André 180 79
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Altura x Peso
1900ral

1800ral
L
1800ral *

2

1@00ral * o *
1900ral O

1900ral O

1900ral

1900ral
1900ral

1900ral  1900ral  1900ral 1900ral 1900ral 1900ral

Peso (kg)

Fonte: http://www.exames.org/

2. Fluxograma

O Fluxograma corresponde a uma representacao grafica da rotina de um processo
através de simbolos padronizados. A partir dele é possivel mapear cada etapa,
identificar os gargalos e as atividades criticas, assim como as oportunidades de
melhoria, visando o aperfeicoamento do processo.

Ha diversos tipos de fluxograma como:

. Diagrama de Blocos = E o mais simples. Utilizado para uma rapida visualizacdo
do processo. Pode ser representado de forma horizontal ou vertical. Exemplo:

Fonte: http://www.lgti.ufsc.br
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Exemplo:

Fluxogramas Funcionais = ldentifica as areas responsaveis por cada etapa.
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= F Tl
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DIV, OE ATSINIST.
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-

auleral ¢
com phnmingka

Classificario d
[aspem s Fariede
Frovmo

i Apronta ou Dega
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Enboracio da
proposte

l

eragio de

procssio - SE

Emsizsdode Mol

e Fapezha

l

E=carmmhar WE

Expir KF. o

p'Forzecador

szTugar Mot
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Confesincin
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Fonte: http://www.rc.unesp.br/
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Fluxograma Padrdao ANSI = Proporciona maior detalhamento do processo.

Exemplo:

C e O

Maao — -

Caminhs
ate o
barbairo

Mo
-

- ph— Agquarde

Coreo ‘_@
cabedo

Fonte: http://www.lgti.ufsc.br
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. Especial - Matriz SIPOC - Apresenta informagdes relativas aos fornecedores,

insumos, saidas e clientes. Exemplo:

Supliers Inputs Process Outputs Costumers
(Fornecedores) (Entradas) (Processo) (Saidas) (Clientes)
. Fluxogramas Geograficos - Também conhecidos como mapofluxogramas.

Apresentam o fluxo das atividades, conforme a disposicao fisica ou layout. Exemplo:

MAPOFLUXOGRAMA
SERRALHERIA

Bancada de

/"'\ Solda /""'\

i

@
=
o m®
w =
1435
2w
| L1
]

[T P

52Imas

G Estoque de Tubos
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3. Diagrama de Pareto

O Diagrama de Pareto corresponde a um grafico de barras que exibe as diversas causas
de um problema em uma escala de freqiiéncia, visando identificar dentre as causas
triviais, aquelas que sao vitais.

Foi elaborado em 1897 por Vilfredo Pareto, um economista italiano, para descrever a
distribuicdo desigual das riquezas. Ele chegou a conclusdao de que 20% da populacao
detinham 80% das riquezas, enquanto para os outros 80% da populagao restavam
apenas 20%. Essa constatacdo ficou conhecida como o Principio de Pareto, também
conhecido como Regra do 80-20.

No Grafico de Pareto, a altura de cada barra indica a influéncia da causa
correspondente em relacdo ao efeito analisado. As barras mais altas sdo as mais
significativas, enquanto as menores representam as causas menos significativas.

Exemplo:

Walores FPecentual
10 100
a0 FL
&0 L &0
il ]

B0 ’ =10}
q‘l

4
40 40
0 5
ey ;’:-"' " 20
1|:| W ) 1] 11

AcLiva |mpress30 Erwio

ManiagEo Jictacan

Fonte: http://www.lgti.ufsc.br/

O principal beneficio dessa ferramenta é a possibilidade de identificacdo das poucas
causas dominantes que tém maior impacto sobre um determinado problema ou das
areas prioritdrias para intervencao, quando os recursos sao escassos.

Contudo, deve-se atentar para o fato de que nem sempre os problemas mais
freqlientes sdao aqueles que consomem mais recursos.
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4. Brainstorming

Brainstorming é uma palavra em inglés que pode ser traduzida como “tempestade

mental”. Inventado por Alex F. Osbom em 1939 é uma metodologia de exploracao de
idéias, pela qual um grupo de pessoas propde a maior quantidade de idéias acerca de

um determinado tema, visando a obtencdo das melhores solugdes.

A técnica de brainstorming tem diversas aplica¢des, dentre as quais podemos destacar
a resolucdo de problemas e analise de relacGes de causa-efeito. Para tanto, divide-se
em duas etapas: a Divergente, cuja proposta é produzir muitas idéias e a Convergente,
guando as sugestdes sdo selecionadas, agrupadas e avaliadas.

Na etapa Divergente, cada participante deve sugerir o maximo de alternativas ao
problema, sem fazer criticas. Nesse momento, ndo importa se as idéias sdo boas ou
ndo, mas a fluéncia das idéias e a quantidade. Por isso deve-se adiar o julgamento para
a etapa Convergente.

Na etapa Convergente, o grupo pode utilizar-se de ferramentas como a Matriz de
Decisdo para avaliar as melhores alternativas.
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5.Diagrama de Ishikawa

Também conhecido como Espinha de Peixe ou Diagrama de Causa e Efeito, foi
originalmente proposto em 1943 pelo engenheiro quimico Kaoru Ishikawa. Consiste
em uma ferramenta grafica que exibe a relacdo entre um efeito e suas causas
potenciais.

Portanto, seu objetivo é exibir todas as possiveis causas que podem estar
influenciando um determinado efeito. Seu principal beneficio estd em permitir uma
ampla e rapida visualizagao das possiveis causas.

As causas podem ser agrupadas por tipos. Por exemplo, os 6M da Producdao (Método,
Matéria-Prima, M3o-de-obra, Maquinas, Medicdo e Meio Ambiente)

EFEITO

Figura 1. Diagrama de Ishikawa {Grafico de Causa e Efeito)

\materiais  MEtodos mén-ce-okts

EFEITO

maquinas  meio ambiente  medidas

Figura 2. Diagrama de Ishikawa usando og G

ou outros temas que forem mais pertinentes ao objeto de estudo. Exemplos:

TEhLJL INSTRUTOR AMBIENTE

Conhecimento
Temperatura  —
Releva anc a Experiencia S~
b Acomodagoes EXCESSIVO
3 Capacidade de
de

Aplicabilida Comuxu cagio NUMERO DE

BOCEJOS
Dinamica Intelegse DURANTE
Meios Audio- Grau de A AULA
Visuais conhecimento N
METODO DE PARTICIPANTES
APRESENTACAO

Fonte: Gregdrio Bouer, 2005
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6.Cinco Porqués

O “5 Porqués” é uma técnica desenvolvida por SakichiToyoda (fundador da Toyota),
utilizada para encontrar a causa raiz de um problema.

Parte de um principio muito simples: ao encontrar um problema, deve-se realizar 5
iteragdes perguntando o porqué daquele problema, sempre questionando a causa
anterior. Exemplo:

Problema: Os clientes estdo reclamando muito dos atrasos nas entregas.

Por que ha atrasos? Porque o produto nunca sai da fabrica no momento que
deveria.

Por que o produto nao sai quando deveria? Porque as ordens de producdo estdo
atrasando.

Por que estas ordens atrasam? Porque o cdlculo das horas de produgao sempre
fica menor do que a realidade.

Por que o cdlculo das horas esta errado? Porque estamos usando um software
ultrapassado.

Por que estamos usando este software? Porque o engenheiro responsavel ainda
ndo recebeu treinamento no software mais atual.

Nesse caso, podemos observar que a causa raiz das reclamacgdes dos clientes é a falta
de treinamento do engenheiro em softwares de producdo mais atuais. Se o
responsavel somente fizesse a primeira pergunta, tentaria mudar o sistema de
transportes da empresa, o que provavelmente seria mais caro e ndo resolveria
realmente o problema.

Na realidade, ndo é necessario que sejam exatamente cinco perguntas. Podem ser
menos ou mais, desde que se chegue a real causa do problema. No exemplo, ainda
poderia haver um porgue mais, e se descobriria que o engenheiro ndo foi treinado
devido a sua forte carga de trabalho, por exemplo. O importante é que esta
ferramenta sirva para exercitar as idéias e tire a pessoa de sua zona de conforto.

Também é importante entender que esta é uma ferramenta limitada. Fazer cinco
perguntas ndo substitui uma anadlise de qualidade detalhada. Uma das principais
criticas a ferramenta, é que pessoas diferentes provavelmente chegardo a causas raiz
diferentes com estas perguntas. Por isso o ideal é que as perguntas sejam feitas com
participacdo de toda a equipe, para que gere um debate em torno das causas
verdadeiras.

Além disso, frequentemente a causa de um problema serd mais de uma. Se vocé usa
somente esta ferramenta, pode estar deixando de lado outros fatores importantes
para a melhoria de seus processos.
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7.5.W2H

O método 5W2H é utilizado para desdobrar as atividades definidas para se atuar sobre
um determinado problema e suas causas.

Portanto, antes de utilizd-lo é preciso que se estabeleca uma estratégia de acdo para
identificar e propor solucdes a determinados problemas que se queira sanar. Para
tanto, pode-se fazer uso, por exemplo, de um brainstorming.

O nome dessa ferramenta corresponde as primeiras letras das perguntas em inglés
utilizadas para planejar as acoes, conforme abaixo:

5W2H
What? O que? Que agao sera executada?
Who? Quem? Quem ird executar/participar da a¢do?
5W
When? Quando? Quando a agdo sera executada?
Why Por qué? Por que a acdo sera executada?
How Como? Como serd executada a acdo?
2H Quanto
Howmuch? Quanto custa para executar a acao?
custa?

O principal beneficio do 5W2H consiste em atribuir o mdaximo de clareza ao
planejamento das atividades, reduzindo as duvidas.
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