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BENCHMARKING – 


O termo benchmarking originalmente era usado no Reino Unido na agrimensura e referia-se a determinados marcos de referência sobre cotas de terreno. Passou depois a ser usado no mundo industrial como “a contínua busca por melhores práticas, interna e externamente à organização, com o objetivo de acelerar a aprendizagem e levar a vantagens competitivas sustentáveis”.


São basicamente três os tipos de benchmarking hoje utilizados:

· Benchmarking interno;

· Benchmarking competitivo e

· Benchmarking funcional.

BENCHMARKING INTERNO


Aqui o espírito é garantir que uma empresa ou corporação não aja como uma constelação de operações independentes, mas efetivamente como uma corporação. Em outras palavras, o que se pretende evitar é que as boas práticas de uma operação fiquem restritas somente a ela. É uma forma de difundir as melhores práticas dentro da corporação para que outras unidades também possam beneficiar-se desse conhecimento interno. Particularmente útil e utilizado por corporações que possuem várias unidades produtivas que fazem o mesmo produto, como por exemplo os fabricantes de cerveja. Uma empresa que tem um sistema mundial bem desenhado de benchmarking interno é a Kodak. As unidades fabricam o papel sobre o qual as fotos são reveladas, por exemplo, têm uma série de métricas de desempenho (por exemplo, quanto a tempos de produção, de tratamento de pedidos, estoques, etc) padronizadas pela corporação central em Rochester, Estados Unidos. Mensalmente, todas as unidades (Brasil, Canadá, Inglaterra, Austrália) têm de reportar à corporação o nível de desempenho atingido em cada uma das métricas. Um sistema automatizado de tratamento dessas informações elege então as unidades dentro do grupo que apresentaram melhor desempenho em cada uma das métricas: são as chamadas “Kodak Class”. Para cada indicador (métrica) é então identificada a de pior desempenho. É então enviada para o gestor responsável pela métrica da unidade de pior desempenho uma notificação que contém o nível de desempenho “Kodak Class”, qual a unidade responsável por ele e qual o nome e endereço eletrônico do gestor responsável. O gestor de pior desempenho tem então um tempo definido para:

· levantar quais são as práticas que levaram a unidade “Kodak Class” a ter aquele desempenho, identificar as lacunas entre suas próprias práticas e aquelas melhores e apresentar um plano de ação para melhoria, ou

· justificar o desempenho por fatores exógenos, como distâncias, posição geográfica etc.


Isso faz com que continuamente boas práticas sejam difundidas entre as unidades produtivas da organização.

BENCHMARKING COMPETITIVO

O benchmarking competitivo é a prática de continuamente comparar-se com o desempenho da concorrência e tentar melhorar com base nessa comparação. Essas práticas são essenciais para o bom desempenho competitivo da organização. É interessante observar que muitas vezes empresas alocam dezenas de pessoas para acompanhar e controlar o desempenho de suas próprias operações, mas alocam pouquíssimos recursos para acompanhar e controlar o desempenho de seus concorrentes. Ora, se é verdade que ser competitivo é ser melhor que a concorrência nos aspectos valorizados pelo cliente, é essencial que uma organização acompanhe o desempenho da concorrência. Muitas vezes, isso é difícil de ser feito da forma tradicional, propondo um trabalho conjunto de troca de informações, pela natural resistência que os concorrentes têm de compartilhar informações. Entretanto, muitas vezes as empresas se surpreendem com a quantidade de informações sobre a concorrência disponíveis (respeitando limites éticos) na imprensa, em associações de classe, em clientes comuns e outras fontes. Para operações de serviços, particularmente, a situação é favorável, pois o cliente tem acesso a boa parte do processo. Isso quer dizer que se a técnica do mistery shopper for usada nos concorrentes, grande quantidade de informações não só sobre o serviço, mas também sobre o processo do serviço, pode ser obtida. O mistery shopper é alguém que de fato faz compras e passa pelo ciclo de serviço da empresa com o propósito específico de adquirir informações. Quando feito na própria empresa, é fonte preciosíssima de informações que podem ser usadas para melhoria e quando usado na concorrência é fonte interessante de dados para benchmarking competitivo.

BENCHMARKING FUNCIONAL

Uma das formas mais úteis de benchmarking e, interessantemente, bastante subutilizado pelas empresas, o benchmarking funcional baseia-se no princípio de que, se a empresa pretende superar mais que igualar o desempenho da concorrência, a fonte de informações para aprendizado não pode ser exclusivamente a concorrência, o melhor dentro do setor da economia, mas alguém fora do setor, portanto, um não-concorrente. É interessante notar que diferentes setores encontram-se em estágios diferentes em termos de evolução de práticas utilizadas em suas operações, conforme a natureza de seu negócio, a conjuntura e o histórico do setor. Pense por exemplo numa empresa gráfica de embalagens interessada em apressar o ciclo de seus processos, ou melhorar o tempo de atendimento de pedidos. Claro que alguma informação valiosa poderá ser obtida dentro do setor, mas, provavelmente, se o histórico do setor nunca exigiu muita agilidade da empresa, não terá também exigida muita agilidade dos concorrentes, e se este é o caso provavelmente o concorrente não estará tão à frente. Isso para não mencionar a dificuldade de acesso ao processo do concorrente. Agora pense numa operação que necessariamente tem de ser ágil ao extremo. Pense num jornal de circulação diária. Pense nas situações em que você se viu indo para a cama à uma hora da manhã sem que o jogo de futebol a que você assistia tivesse acabado. Você acorda às 6 horas da manhã, abre a porta de seu apartamento e lá está: o jornal trazendo inclusive a reportagem completa sobre o evento. Pense que as fotos e textos tiveram que ser preparados, as fotos enviadas para a redação, as páginas diagramadas, o copidesque feito, as informações enviadas para a gráfica, o jornal teve ser impresso fisicamente, os cadernos montados, o processo logístico de separação, montagem da carga feito, a distribuição porta a porta efetuada, tudo isso em menos de cinco horas. Os níveis de agilidade que os jornais tiveram de desenvolver (sob pena de ficarem fora do negocio) é muitíssimo maior provavelmente do que de qualquer empresa de embalagem. Claro também que muitas das técnicas que um jornal usa não poderão ser transferidas perfeitamente para uma empresa de embalagem, mas alguém tem dúvida de que um bom estudo do processo de produção e distribuição de um jornal pode das insights valiosos para uma empresa buscando agilidade?

A idéia em geral do benchmarking funcional é identificar os melhores, não no setor, mas no mundo (se possível) naquela função específica que se quer melhorar. A partir daí, a idéia é contactar estes melhores do mundo e propor um exercício de troca de experiências sobre como as duas empresas fazem as coisas, para benefício mútuo. Em geral, as pessoas gostam de comparar o que fazem com a forma que outras empresas fazem e, não sendo concorrentes, em geral o acesso fica muito facilitado.

Há algumas orientações importantes para que processos de benchmarking funcional tenham sucesso:

· escolha bem os parceiros;

· enfatize que o estudo é de práticas e não de desempenhos;

· estude detalhadamente seu próprio processo;

· prepare a visita;

· não pergunte nada que não estiver disposto a compartilhar

· leve o gestor funcional junto;

· se possível veja a operação in loco;

· prepare o relatório o mais rapidamente possível.
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