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O trabalho objetiva apresentar a iniciativa da CST, em conjunto com outras
empresas de diferentes setores, que adotaram a metodologia de Benchmarking
como forma de trocar experiéncias em processos e praticas de gestao, identificando
oportunidades de aprimoramentos, inerentes as atividades de Suprimentos .
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2 Analista de Processo de Suprimentos da CST

3 Analista de Desenvolvimento Logistico da CST
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1- Introducgao

Em 2003, a CST - Divisao de Suprimentos, efetuou avaliagdo de seus processos,
segundo os critérios de exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade, ndo com a
intencdo de se candidatar a premiagdo, mas sim, para obter uma evidéncia de
oportunidades de melhorias existentes identificadas a partir da metodologia de
analise aplicada.

Dentre as oportunidades levantadas, foi apontado como principal ponto de melhoria,
a falta de referenciais comparativos externos para sustentar os indicadores
apresentados, assim como a auséncia de praticas sistematicas de obtencao destes
referenciais.

Em atendimento a esta recomendagdo a CST decidiu convidar empresas para
comporem um Grupo de Benchmarking, objetivando tratar Indicadores de
Suprimentos, dentro de uma metodologia estruturada e orientada por uma
consultoria externa, consensada com os participantes.

Em Agosto de 2004, foi realizada na CST a primeira reunido entre as empresas com
a proposta preliminar para formalizar a implantagdo do Grupo, quando foram
iniciadas as discussdes para definir e conceituar os Indicadores a serem
compartilhados.

Criado o “Grupo de Benchmarking de Suprimentos”, foi estabelecido um plano de
trabalho, reunides e andlises, para garantir que o processo seja continuo e crie um
ambiente onde as empresas possam obter os resultados desejados.

2- Consideragoes

Adotar o Benchmarking como um recurso para alavancar melhorias, exige a
postura da organizagdo de desejar “aprender com os outros”, para justificar a
necessidade de investir num processo que consome tempo e requer disciplina, além
da disposigao de néo ficar presa aos seus proprios paradigmas.

Uma das vantagens do Benchmarking € a mudanga da maneira de uma organizagao
pensar sobre a necessidade de melhorias. Ele fornece um senso de urgéncia para a
melhoria, indicando os niveis de desempenho atingidos por concorrentes ou
parceiros do estudo.

A competitividade mundial aumentou acentuadamente, obrigando as empresas a
um continuo aprimoramento de seus processos, produtos e servigos, visando a
criacdo de diferencial. Para tanto o esforco consiste em: procurar, encontrar, e
superar as melhores praticas do mercado.

O Benchmarking ndo pode ficar limitado a uma visita técnica, a uma pesquisa de
mercado ou a uma analise comparativa. E nem deve ser entendido como um ato de
copiar o que os outros fazem de melhor, € sim um processo de aprendizado, e
adaptacao do que se aprendeu a realidade da sua empresa, pois 0 que € bom para
um pode n&o ser bom para o outro.
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Objetivamente deve-se aprimorar a gestdo das informagdes comparativas
pertinentes e necessarias para apoiar as tomadas de decisbes, a melhoria e
inovacdo dos processos e das praticas de gestdo, contribuindo para a
competitividade da empresa.

3- Implementacao do Processo de Benchmarking
3.1 Organizagao

Considerando ser de fundamental importancia a sistematizacido do processo de
Benchmarking, definimos pela contratagdo dos servigos de consultoria dos parceiros
—Primvs/Camanho, para organizar e facilitar o desenvolvimento da pratica, de
forma regulamentada , garantindo que os preceitos basicos sejam atendidos, para
atingir os resultados esperados.

Objetivamente o contrato cobre assisténcia ao Grupo de Benchmarking de
Suprimentos que € composto pelas empresas:

CST

HOLCIM

MBR

MRS
SAMARCO
V&M TUBES
VEGA DO SUL

ASANENENENENEN

Como todo processo, € preciso respeitar e seguir algumas regras e procedimentos
para que exista uma melhoria continua e controle constante, desde a implantacao
até a consolidagéo. Desta forma a Consultoria tem como responsabilidade conduzir
as principais etapas da metodologia:

v" Planejamento e Programagéao do Processo

v' Levantamento e Pesquisa de Mercado

v' Elaboracao das Informacdes para Analise

v" Publicacdo dos Resultados — Praticas e Indicadores

3.2 Objetivo do Grupo

O Grupo de Benchmarking, funcionalmente é uma parceria de empresas de
segmentos distintos, dispostas a criar um ambiente seletivo de interesses comuns,
que inicialmente interagem entre si e posteriormente extrapolam a visao para o
mercado interno e externo, para comparar politicas, praticas e tendéncias de gestao
no que tange a:

v" Processos e Praticas

v Organizagao e Estruturas

v' Tecnologia de Apoio

v Indicadores de Performance
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3.3 Beneficios Esperados

Embora entendemos que haja muitos beneficios tangiveis e intangiveis a serem
obtidos, abaixo consideramos os mais importantes para o Grupo:

v' Conscientizacdo a Respeito das Melhores Praticas de Mercado
v" Aumentar a Base de Conhecimento de cada Empresa

v" Obter Orientacdo de Novas Tendéncias de Gestédo e Tecnologia
v" Criar Networking entre as Empresas

4- Implantag¢ao do Processo

4.1 Macro Plano
Inicialmente, para estabelecer uma orientagdo e um bom planejamento para as
atividades do Grupo foram consensadas, as seguintes questdes:

O que deve ser Objeto do Benchmarking?

Quais Indicadores serao usados como Marco de Referéncia?
Como serao Coletados?

Com quem iremos Comparar?

Como se dara o Processo de Comunicacao entre as Empresas?

ANENENENEN

Definiu-se por ter uma amplitude alcangando alguns processos da Cadeia de
Suprimentos, com indicadores de baixa complexidade e faceis de coletar, ja usuais,
em que nao havera dificuldades de efetuar comparacgdes dentro e fora do Grupo.
Observamos que as comparacgdes buscarao referéncias com os melhores e ndo com
0sS mais convenientes e que tomamos como ideal ndo se limitar ao que as
instituicdes podem fornecer de dados, mas, principalmente, procurar observar os
resultados em visitas “in loco”, para melhor dominio da informacdo. Nao devemos
basear-nos somente em numeros e dados quantitativos, e sim em praticas de gestao
e processos da area.

4.2 Fatores Criticos de Sucesso para o Benchmarking

O Benchmarking é uma ferramenta para ser adotada com pleno entendimento de
seus objetivos, como forma de mitigar os riscos do insucesso da sua aplicagéo
pratica, caso alguns pontos basicos ndo sejam percebidos:

Falta de Vinculo com Objetivos Empresariais
Tentar Simplesmente Copiar sem Entender
Escolha Errada dos Parceiros

N&o comparar “laranja” com “maga”

Falta de Disponibilidade das Pessoas

N&o ter um Cdédigo de Conduta

NSANENENENEN

Acrescenta-se a isso a necessidade de estabelecer prioridades, para focar
melhorias, considerando o momento e o modelo de negdcio da empresa, buscando
incorporar, ndo tudo que é “novo”, mas sim o que é “bom” e se aplica a gestao.
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4.3 Metodologia para aplicagao do Benchmarking
4.3.1 Tipo de Benchmarking

Podemos classificar o modelo utilizado como Benchmarking Funcional ou Multi-
setorial, que caracteriza-se pela comparagdo com empresas em ramos distintos que
adotam praticas interessantes. A troca de informacgdes se da de maneira mais facil,
pois as empresas envolvidas ndo disputam necessariamente o0 mesmo mercado. E
neste tipo de benchmarking onde encontramos a maior parte de exemplos praticos e
nas quais as empresas estdo dispostas a trocar informacido e a serem mais
verdadeiras.

4.3.2 Planejamento

Considerando que o Benchmarking nos dara capacidade de investigar
oportunidades de melhorias em um processo de aprendizagem, entendemos que a
pratica sugere uma estruturagdo para sustentar sua implantagdo como rotina e
cultura dentro das empresas. Dai a importancia de se efetuar e manter um
planejamento permanente, com assisténcia coordenada pela consultoria. Seguem
abaixo as principais etapas consideradas:

Definir o campo de amostragem - Setores e Empresas

Definir e detalhar indicadores e processos a serem comparados
Validar os indicadores com as empresas do grupo

Definir “a priori” os Indicadores mais significativos

Definir a forma de coleta de dados

Coletar e consolidar os Indicadores sugeridos

Definir a forma de coleta externa para comparacdes

ASENENENENENEN

4.3.2 Levantamento

A etapa de processo de Levantamento, é determinantemente focada para o esforgo
da pesquisa, que sera a “matéria prima” para a realizagao do Benchmarking

Pesquisar bases nacionais - Segmentos / Empresas
Pesquisar bases internacionais - Segmentos / Empresas
Analisar qualidade da pesquisa

Esclarecer duvidas e ajustar qualidade dos dados
Formatar as informacgdes coletadas

Diligenciar a conclusdo dos levantamentos

Validar o estudo com as empresas do grupo

ASANENENENENEN

4.3.3 Elaboracao

Esta fase prevé a melhor equalizacdo possivel, entre os indicadores apurados, que
sdo elementos essenciais do estudo, para planejar a implementagao de planos de
melhorias.
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A informacdo deve ser construida e ser submetida ao Grupo, apds analise critica
da consultoria, quanto ao resultado formatado, objeto das etapas previstas:

Realizar analises comparativas

Simular os dados comparativos

Realizar analises estatisticas

Validar com as empresas participantes

Adequar a forma de “fatos & dados” para CONHECIMENTO

ASANENENAN

4.3.4 Publicacao

Existe um modelo para elaborar e divulgar os indicadores entre as empresas
dentro da periodicidade definida, além de realizacdo de reunides previamente
definidas para apresentacao e discussao dentro do Grupo.

Esta etapa requer o seguinte:

v Selecionar as “Melhores Praticas” para apresentacdo de Cases
v" Compilar e produzir o Relatério Final
v Apresentar resultados e Cases das “Melhores Praticas” em Workshop Final

4.4 Gestao do Processo e Controle da Rotina

A consultoria Primvs/Camanho é responsavel por conduzir todo o, processo com as
empresas integrantes do Grupo de Suprimentos , cujo as principais atribui¢ées sdo :

v" Reunides mensais de trabalho
v" Organizagao de Cases para apresentacado nos Workshops Trimestrais
v" Workshops Trimestrais

v' Publicagdo mensal de Indicadores e indices

v Publicacao trimestral de Relatério Técnico

4.5 Coddigo de Conduta

A consultoria e as empresas do Grupo, ndo poderao em nenhuma hipotese dar
conhecimento a terceiros dos resultados do Benchmarking.

Devem obrigar-se a manter sigilo sobre dados e documentos fornecidos entre elas,
sendo-lhes, portanto vetado reproduzir ou divulgar tais dados a terceiros, sem a
mutua prévia e expressa autorizacdo do Grupo.

Para tanto o Grupo adotou um modelo, nos padrdes da FPNQ, baseado na APQC —
American Productivity and Quality Center. Este cddigo, sustentado pelos principios
da Legalidade, Troca, Confidencialidade, Uso, Contato, Preparacédo, Integralidade,
Compreensao e Agao, visa:

v" Orientar os esforgos de Benchmarking

v Aumentar o profissionalismo e efetividade do processo de Benchmarking
v" Auxiliar a protecdo de seus membros contra danos
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5- Indicadores do Processo de Benchmarking

Foram definidos em principio um total 15 Indicadores assim divididos:

Indicadores Gerais

Custo Operacional de Medir o indice de todos os custos dos . . .
N S . Custo Operacional de Suprimentos no més /
Suprimentos / processos operacionais de suprimentos em A
~ Faturamento Bruto no més
Faturamento Bruto relagdo ao Faturamento Bruto da empresa

Medir o indice de todos os custos dos
processos operacionais de suprimentos em | Custo Operacional de Suprimentos no més /
relagéo ao Valor Total de recebimento fiscal Valor Total de Recebimento Fiscal no més

Custo Operacional de
Suprimentos / Volume de

Compras no periodo
Volume de Compras / Medir o indice de compras (excluindo Valor Total de Recebimento Fiscal no més /
Faturamento Bruto Investimentos de Capital) por faturamento Faturamento Bruto da Empresa no més

Indicadores de Compras
(Quantidade de itens com Ordem de Compra
Medir o indice Geral de Atendimento de colocadas no fornecedor no més / Quantidade

Atendimento de Compras . .\ %
Compras de itens colocadas para compra no més)

(Quantidade de itens1<(:)gm Ordem de Compra
Atendimento de Compras Medir o indice de Atendimento por Contrato | por Contrato colocadas no fornecedor no més
por Contrato Global (OCG - Ordem de Compra Global) |/ Quantidade de itens colocadas para compra
no més) * 100
Tempo total gasto para compra acumulado
até o més / Quantidade de ltens Atendidos até
omeés

Iempo Medio de Monitorar e controlar o tempo médio de
Obtencéo - Entre a TODAS as compras de materiais, contado a
aprovacao da Requisigao partir da aprovacao da Requisicdo até a

até a Emissio da Ordem Emissédo da Ordem de Compra
Monitorar e controlar o tempo médio de

compras de materiais SPOT, contado a partir Tempo total gasto para compra de materiais
da aprovacéo da Requisicdo até a Emiss&o da SPOT / Quantidade de Itens Atendidos
Ordem de Compra
Monitorar o percentual dos itens em aberto | (Quantidade de itens com atraso de entrega
Atraso de Entrega que estdo em atraso de entrega superior a 10 superior a 10 dias / Quantidade de itens
dias pendentes de entrega) * 100

Indicadores de Gestao de Estoques

(Média entre Valores de estoques de
Cobertura de Estoque - Medir o Nivel de Estoque de Sobressalentes sqbressalentes do fechamepto do més
Sobressalentes anterior e do fechamento do més corrente em
US$ / Consumo Total de Sobressalentes em

Tempo Médio de Compra

Estoque de Estabelecer um balizamento confrontando os | (Estoque de Sobressalentes da Empresa no
Sobressalentes / Ativo de. Estoques de Sobressalentes frente ao Ativo. Ultimo dia do més / Ativo de Maquinas e
Magquinas e de Maquinas e Equipamentos apresentado Equipamentos da Empresa no trimestre
Eauinamentos nos demonstrativos contabeis anterior) * 100

Media entre Valores de estoques totais do
fechamento do més anterior e do fechamento
do més corrente / Valor do Consumo no més

corrente
12 * Valor do Consumo no més corrente /

Medir o giro do estoque médio em relagdo ao . Média entre Valores de estoques totais do
consumo anual fechamento do més anterior e do fechamento
do més corrente

Avaliar se o valor dos estoques esta
adequado em relagédo aos valores médios de
consumo

Cobertura Estoque -
Total

Giro de Estoque - Total

TABELA 01: Indicadores de Benchmarking de Suprimentos

A apuragao dos indicadores, passa no momento pela fase de maturidade, de
melhor entendimento e dominio entre as empresa do Grupo de Benchmarking, para
identificar que praticas sustentam determinado nivel de resultado, ndo bastando
apenas obter os indices.
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Para melhor ampliar o conhecimento entre as empresas e a percepcdo dos
processos de cada uma, foi definido a constituicdo de uma “memoria”,
descrevendo algumas caracteristicas dentro dos temas:

Organizagio da Area de

Visao Geral do Negécio

Suprimentos/Compras
Orgaos da Estrutura
Subordinagao Hierarquica
Cargo do Principal Gestor
Politica de Pessoal
Dados Operacionais

Segmento

Produtos

Capacidade Producéao
Principais Concorrentes
Etc...

TABELA 02: Perfil Pesquisado das Empresas

ANANENENEN
ANANENENEN

O conhecimento de todos os cenarios que envolvem as empresas facilitara o
entendimento das particularidades e culturas de cada uma destas, fator primordial
para perceber as diferengas naturais e individualidades que devem se manter.

Seguem abaixo alguns exemplos de informagdes obtidas:

Nivel de Escolaridade da Area de Suprimentos
100% - 0,9% 1,1%

ERCR N 22,3% g

21,7%
43,8%
0,9%
,0%
2 B

| 11 Ensino Fundamental 1 Ensino Médio 11Superior Completo MPés Graduagio EMestrado

FIGURA 01: Nivel de Escolaridade da Area de Suprimentos
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FIGURA 02: Quadro Préprio X Terceiros
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Nivel de Envolvimento do Principal Executivo de Suprimentos (Média)

Participacéo no férum

0,
estratégico da Empresa 121%

Definigao de Estratégias de

o
Suprimentos 32,1%

Suprimentos

Gestéo de Pessoas / Clima da
Area

Gestao de Servigos de - 31.4%

24,3%

0,0% 50% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 350% 40,0% 450% 50,0%

FIGURA 03: Nivel de Envolvimento do Principal Executivo de Suprimentos (Média)
6- Conclusdes

O trabalho do Grupo de Benchmarking —Suprimentos, em 2005 teve o objetivo
alcangado de consolidar a sua organizagdo como base para assegurar que ha
condi¢cdes necessarias para implementar e alavancar o processo, como uma pratica
continua de aprendizado entre as empresas e manter-se preparado para buscar a
visdo ampliada para o mercado interno e externo.

Os desafios ficam por conta de concluir as avaliagcbes de cenarios, € comecar a
identificar praticas diferenciadas, nos processos de cada empresa, inicialmente
dentro de Grupo, e posteriormente, em 2006, a interagdo com referéncias fora do
Grupo, partindo sempre do principio de que Benchmarking é meio, n&o fim.

7- Bibliografia

1.CAMP, Robert C. — Benchmarking: The search for Industry Best Practices that
Lead to Superior Performance — ASQ Quality Press. Em portugués: Benchmarking
— O Caminho para a Qualidade Total — Editora Pioneira.

2.BALM, Gerald J. — Benchmarking: A Practitioner’s Guide for Becoming and Staying
Best of the Best -QPMA Press.

3.JUNIOR, Robert J. Boxwell, —Vantagem Competitiva através do Benchmarking —
Makron Books

4. WATSON, Gregory H. — Benchmarking Estratégico — Makron Books.

5.FISHER, J.G. — Benchmarking — Clio Editora.

6. CAREY, Colin — Benchmarking Simplified — World Business Publications Ltd.

7.SPENDOLINI, Michael J. — The Benchmarking Book — Amacom.

8.BENDELL, Tony, BOULTER, Louise and KELLY, John — Benchmarking for
Competitive Advantage — Pitman Publishing.

146



THE BENCHMARKING PROCESS AS A RESOURCE FOR
SUPPLY CHAIN MANAGEMENT
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The objective of this work is to present the CST's initiative, together with other
companies from different sectors, which have adopted the methodology of
Benchmarking in order to exchange experiences in processes and management
practices, identifying opportunities of improvements in Supply activities.
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