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BENCHMARKING

“TÉCNICA QUE CONSISTE EM FAZER COMPARAÇÕES E PROCURAR IMITAR AS ORGANIZAÇÕES, CONCORRENTES OU NÃO, DO MESMO RAMO DE NEGÓCIO OU DE OUTROS, QUE FAÇAM ALGO DE MANEIRA PARTICULARMENTE BEM FEITA”. MAXIMIANO A C A 

“É UM PROCESSO DE PESQUISA QUE PERMITE AOS ADMINISTRADORES REALIZAR COMPARAÇÕES DE PROCESSOS E PRÁTICAS COMPANHIA-A-COMPANHIA PARA IDENTIFICAR O MELHOR DO MELHOR E ALCANÇAR UM NÍVEL DE SUPERIORIDADE OU VANTAGEM COMPETITIVA”

PROCESSO CONTÍNUO DE COMPARAÇÃO DE PRODUTOS/SERVIÇOS E PRÁTICAS EMPRESARIAIS ENTRE OS MAIS FORTES CONCORRENTES OU EMPRESAS RECONHECIDAS COMO LÍDERES

PROCESSO DE CONTÍNUA MENSURAÇÃO E COMPARAÇÃO EM RELAÇÃO A OUTRAS EMPRESAS   PARA OBTER INFORMAÇÕES SOBRE FILOSOFIA, POLÍTICAS, PRÁTICAS E MEDIDAS QUE AJUDARÃO A ORGANIZAÇÃO A OBTER MELHOR PERFORMANCE.

BENCHMARK - NÍVEL DE DESEMPENHO  RECONHECIDO COMO PADRÃO DE EXCELÊNCIA PARA DETERMINADO PROCESSO EMPRESARIAL. 
1.1
ORIGEM DO BENCHMARKING. ABORDAGEM HISTÓRICA.

2
VETORES DESENCADEADORES:

- PROGRAMAS DE QUALIDADE; 

- PROCESSO DE REDUÇÃO DE CUSTOS; 

- REENGENHARIA DE PROCESSOS; 

- MUDANÇAS DE GERÊNCIA; 

- NOVOS EMPREENDIMENTOS; 

- REVISÃO DE ESTRATÉGIAS; 

- ATAQUES COMPETITIVOS/CRISES.
3
BENCHMARKING DE QUEM ?

3.1
UNIDADES INTERNAS DE ALTO DESEMPENHO

- ANÁLISE EM DIFERENTES UNIDADES DA ORGANIZAÇÃO, BUSCANDO O MELHOR  DESEMPENHO E IDENTIFICANDO-SE OS FATORES DE SUCESSO/PROPULSORES. 

3.2
EMPRESAS LÍDERES (BENCHMARKING COMPETITIVO)

- BUSCA IDENTIFICAR DESEMPENHO DE  OUTROS   CONCORRENTES DIRETOS.
4



E  T  A  P  A  S

ETAPA I – COLETA DE DADOS INTERNOS E AVALIAÇÃO 
1. IDENTIFICAR ÁREA OU PROBLEMA P/ O ESTUDO; 

2. CRIAR UMA EQUIPE DE BENCHMARKING; 

3. AVALIAÇÃO INTERNA DAS PRÁTICAS DE TRABALHO. LISTA DE PROPULSORES E RESTRIÇÕES DE DESEMPENHO DA EMPRESA/ÁREA EM EXAME; 

4. DEFINIR NÍVEIS DE DESEMPENHO INTERNO DESEJADOS, ADOTAR MODELO REFERENCIAL, OU DE AGREGAÇÃO DA PRÁTICA EXISTENTE, POR TODA A ORGANIZAÇÃO; 

5. IDENTIFICAR LACUNAS DE DESEMPENHO, OU ÁREAS ONDE A PRÁTICA É INSATISFATÓRIA; 

6. SANAR OS PROBLEMAS FÁCEIS; 

ETAPA II: COLETA DE DADOS EXTERNOS
1. ESCOLHER UMA ABORDAGEM DE BENCHMARKING ;

2. APLICAR ROTEIRO DE ENTREVISTA OU  FERRAMENTA DE COLETA DE DADO;  

3. IDENTIFICAR OS CANDIDATOS À PARTICIPAÇÃO (ORGANIZAÇÃO E PESSOAS); 

4. RECRUTAR/CONVIDAR CANDIDATOS; 

5. REMETER QUESTIONÁRIOS AOS PARTICIPANTES. 

6. ENTREVISTAR OS PARTICIPANTES. 

ETAPA III: ANÁLISE DAS INFORMAÇÕES DO BENCHMARKING

1. COMPARAR DADOS DO BENCHMARKING C/ PROPULSORES DE DESEMPENHO ORIGINAIS. OBSERVAR SEMELHANÇAS/DIFERENÇAS; 

2. CLASSIFICAR/ANALISAR DADOS QUANTITATIVOS; 

3. ANALISAR INFORMAÇÕES (DADOS DAS ENTREVISTAS). IDENTIFICAR E RESSALTAR  CONCEITOS/ENFOQUES INOVADORES/ORIGINAIS; 

4. CONFIRMAR AS CONSTATAÇÕES/INFORMAÇÕES;

5. FAZER NOVA ANÁLISE DOS RESULTADOS QUANTITATIVOS(INFORMAÇÕES E DADOS DAS ENTREVISTAS); 

6. DESENVOLVER UM MODELO REFERENCIAL DA MELHOR PRÁTICA PARA A ÁREA SOB ESTUDO; 

7. COMUNICAR AS CONSTATAÇÕES RELEVANTES P/ PARTICIPANTES DO BENCHMARKING. 

ETAPA IV: IMPLEMENTAÇÃO DE UM PLANO DE AÇÃO.

1
ORGANIZAR EQUIPE DE IMPLEMENTAÇÃO PARA COMPLETAR A EQUIPE DE BENCHMARKING; 

2    AVALIAR OPERAÇÕES INTERNAS EM RELAÇÃO AO REFERENCIAL ESTUDADO; 

3  CLASSIFICAR FATORES DE DESEMPENHO COM BASE EM SUA RELAÇÃO COM O PLANO ESTRATÉGICO DA EMPRESA; 

4    PRIORIZAR FATORES DE DESEMPENHO C/ BASE NA ESTRATÉGIA DA EMPRESA, NO IMPACTO DA MUDANÇA SOBRE A SATISFAÇÃO CLIENTES E NO CUSTO DE IMPLEMENTAÇÃO; 

5  MOTIVAR A EQUIPE DE IMPLEMENTAÇÃO PARA  FACILITAR O PROCESSO DE MUDANÇA (REUNIÕES C/ EQUIPES VISANDO PLANO DE AÇÃO E DE ESTÍMULO AO ENVOLVIMENTO); 

6  CRIAR OBJETIVOS CLAROS QUE SINALIZEM EM CURTO PRAZO A MELHORIA, PARA REFORÇAR O PROCESSO DE MUDANÇA E MOTIVAR; 

7 ADOTAR INDICADORES DE DESEMPENHO QUE REFLITAM A MELHORIA NOS PARÂMETROS-CHAVE DO MODELO REFERENCIAL; 

8   COMUNICAR OS RESULTADOS DE FORMA POSITIVA;

9  TRABALHAR COM EQUIPE DE PLANEJAMENTO A MELHOR PRÁTICA LEVANTADA E ACELERAR O PROCESSO DE APRENDIZAGEM. 

10 APRENDER A MUDAR DE FORMA CONTÍNUA; 

11 FAZER NOVO BENCHMARKING PARA NÃO SE DISTANCIAR DAS EMPRESAS LÍDERES.

5
QUATRO ETAPAS BÁSICAS DO BENCHMARKING








                                                                          PLANEJAR E FOCALIZAR
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BENCHMARKING DA XEROX 



          EMPRESA



       PROCESSO





            NENHUMA DESSAS EMPRESAS É FABRICANTE DE COPIADORAS
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 O QUE É BENCHMARKING ?




PROCESSO DE CONTÍNUA MENSURAÇÃO E COMPARAÇÃO EM RELAÇÃO A OUTRAS EMPRESAS  PARA OBTER INFORMAÇÕES SOBRE FILOSOFIAS, POLÍTICAS, PRÁTICAS E MEDIDAS QUE AJUDARÃO A EMPRESA A AGIR PARA MELHORAR  PERFORMANCE.”
BENCHMARK

NÍVEL DE PERFORMANCE RECONHECIDO COMO PADRÃO DE EXCELÊNCIA PARA UM DETERMINADO PROCESSO EMPRESARIAL.
Obetivo: ganhar vantagem competitiva

Dantotsu – buscar ser o melhor entre os melhores

1979 – XEROX descobriu que seus concorrentes estavam vendendo produtos a preços equivalentes aos custos de produção da xerox.

Acreditar que a necessidade de mudança existe;

Determinar o que deve ser mudado;

Criar um quadro de resultados desejados.

9 TIPOS DE BENCHMARKING

- INTERNO, COMPETITIVO, GENÉRICO E FUNCIONAL

9.1
INTERNO 


 Busca por melhores práticas em unidades da mesma organização.

- Vantagens:

    -  facilidade em seu obter parcerias;

    -  os custos mais baixos;

    -  valorização pessoal interna.

    - descoberta de interrelações inadequadas na organização;

    - aumento da aprendizagem organizacional

- Desvantagem:

    - práticas  impregnadas pelos mesmos paradigmas. 

9.2
COMPETITIVO

Focado em organizações que disputam o mesmo mercado.

Vantagens: 

- observar o que a concorrência está praticando.

- cria sentido de urgência;

- busca identificar problemas nos métodos de trabalho, não nas pessoas;

- contempla tendências do setor;

 - aumenta aprendizagem organizacional 

Desvantagem: 

- dificuldade em conseguir parcerias;

- custos (quase sempre é necessário contratar uma consultoria externa para obter informações).

9.3
GENÉRICO  

Aborda grupos de tarefas/funções em processos complexos que permeiam a organização e são encontrados facilmente em outras empresas. Exemplo: processo desde a entrada de um pedido até a entrega do produto ao cliente. 

Representa a aplicação mais ampla da coleta de dados para parceiros da empresa. Ao realizar um estudo genérico de benchmarking, uma empresa não se restringe a uma fronteira competitiva ou industrial; é limitada apenas por sua habilidade de desenvolver um processo análogo e compreender como transladar através de indústrias, usando seus critérios empresariais. Essa abordagem mais inovadora para benchmarking pode resultar em paradigmas modificados e reestruturação de operações empresariais.

9.4
FUNCIONAL  - compara as mesmas funções em setores distintos e tem o maior potencial de revelação de práticas inovadores. 

Investigador do desempenho de uma função específica numa aplicação dentro da indústria. A palavra funcional é usada porque o Benchmarking neste nível quase sempre envolve atividades específicas de negócios dentro de determinada área funcional. 

Este tipo de comparação algumas vezes se estende a uma definição mais ampla de indústria do que um analista industrial definiria como indústria competitiva, sendo que este tipo de estudo oferece uma boa oportunidade, para desenvolver novas abordagens em termos de identificação e compreensão dos capacitadores de processo. O Benchmarking funcional, segundo os especialistas das organizações costumam limitar a investigação à sua própria área de especialização funcional. Uma variante para essa abordagem é escolher empresas específicas que se adequam aos critérios de estudo com o compromisso de não-divulgação e assim estabelecer as condições de compartilhamento. O Benchmarking funcional portanto, tem seu foco em processo específico, como por exemplo embalagem, faturamento ou solda.

O Benchmarking parte do pressuposto de que, mesmo que a sua empresa se revele uma líder no ramo, não há razão para se acomodar. Na verdade, as organizações líderes precisam se esforçar ao máximo para melhorar, porque são líderes, e outras organizações que analisam as suas atuais habilidades estão lutando para igualá-las e futuramente superá-las. Como um exercício permanente, o benchmarking abrange medidas de desempenho quantitativas e qualitativas, através dos diversos níveis da organização. 

As medições podem ser quantitativas (números) ou qualitativas (palavras). Entretanto, referenciais quantitativos e qualitativos para o benchmarking não são categorias relevantes. Existem várias ferramentas para se converterem as características qualitativas em números ou se abordá-las numericamente, mas esses expedientes jamais terão a precisão de um "micrômetro"1 para respaldá-las. No desenvolvimento de medições de benchmarking, o objetivo é obter um indicador que seja o mais preciso possível, sem perder as visões fundamentais oferecidas pelos índices qualitativos. 

Para que um dos dois referenciais possam ser usados é necessário que o analista saiba como os itens individuais foram manipulados, que métodos de controle de estoques foram usados, quaisquer fusões ou aquisições que possam ter distorcido o desempenho, e uma ampla gama de outros fatores. 

Os referenciais quantitativos são valiosos, mas também representam grande perigo. Ele parece naturalmente provocar, a fixação na meta, fenômeno em que os indivíduos fazem tudo que podem para cumprirem as suas metas, em vez de compreenderem ou questionarem por que a tarefa é realizada. A tarefa e o processo de sua realização são ignorados pelo sistema de medição, sendo portanto, ignorados pelos gerentes da empresa. 

O valor das medidas quantitativas e metas de desempenho não devem ser menosprezados, pois a aparent a aparente objetividade e precisão de uma medição, podem significar apenas uma aparência.

10 FALHAS MAIS COMUNS 

10.1
FALTA DE PATROCÍNIO 

Falta de líder influente no processo.

Críticas à equipe (muito tempo fora, intromissão em outras áreas,              - custos e tempo demandando geram críticas (não sabem criar, querem copiar...)

- pouca sensibilidade da importância do projeto.

- insuficiência de recursos financeiros e humanos

10.2 FORMAÇÃO DA EQUIPE

Os profissionais que trabalham no processo. 

Não recomendável profissionais que não conheçam o processo ou negócio, que não tenham controle ou influencia. 

- São os mais capazes para identificar e corrigir seus problemas.

10.3
FALTA DE COMPREENSÃO DO PRÓPRIO TRABALHO  
Algumas equipes que visitam concorrentes são compostas por alta gerência, que não compreendem totalmente o processo. 

A equipe deve dominar o funcionamento do processo em sua empresa, para poder comparar com de outra empresa. 

10.4 EXPECTATIVAS EXCESSIVAS 

Larga abrangência e quantidade de projetos

Eleitos os projetos, devem haver a priorização e desenvolvimento paulatino.

10.5
GERENTES SEM O DIMENSIONAMENTO ADEQUADO  

Pressão por resultado rápidos levam gerentes a buscar soluções mais rápidas. 

- Subestimam tempo, custo, recursos e esforços necessários;

10.6
ENFOQUE EM NÚMERO AO INVÉS DE PROCESSOS  
Resultados numéricos não necessariamente retratam o desempenho do processos.  

Altos índices nem sempre são grandes desempenhos ou trazem grande competitividade (custos? alternativas? )

10.7 NÃO CONSIDERAR BENCHMARKING COMO ESTRATÉGIA MAIOR

Deve ser considerado como ferramenta de solução de problemas, gerenciamento de processos e reengenharia de processos.


Ferramenta de qualidade.

10.8
MAL ENTENDIMENTO DA MISSÃO, METAS E OBJETIVOS  

Sem esse entendimento, os esforços não são direcionados ao principais processos. 

Foco em processos não críticos 

Iniciativas de benchmarking lançadas como parte de estratégia  cumprir a missão da organização, visando alcançar, primeiramente, os objetivos de curto prazo e depois as metas de longo prazo.

10.9 NÃO MONITORAR O BENCHMARKING

Adotar referenciais, medidores de desempenhos novos, de evolução/progresso da implementação de mudanças.

- Medir o progresso feito para diminuir as diferenças, e como eles podem ajudar neste esforço.

11 QUESTÃO ÉTICA 

A proposta  da benchmarketing deve ser esclarecida.

Os diagnósticos devem ser checados;

Os resultados parciais devem ser informados ao bechmarkg. Os resultados finais, idem

Preservar sigilos. Para citações de informações é necessário que haja permissão da companhia, através de aprovações por escrito. 

Os candidatos a empregos devem ser contratados por  habilidades, e não p/ obter informações confidenciais de  concorrentes. 

A Engenharia Reversa somente é aceitável se um produto ou serviço for legalmente obtido.

JUSTIFICAR E IMPLEMENTAR AS MELHORES PRÁTICAS


MONITORAR IMPLEMENTAÇÃO


INSTALAR INFRA-ESTRUTURA DE BENCHMARKING CONTÍNUO


RECICLAR O PROCESSO DE BENCHMARKING








BUSCAR/EXPLICAR LACUNAS


DE DESEMPENHO ENTRE NÓS/PARCEIRO


IDENTIFICAR/ADAPTAR AS FORÇAS DE MELHORIA


FECHAR O RELATÓRIO FINAL








IDENTIFICAR O QUE DEVE SER BENCHMARKED E CRITÉRIOS DE DESEMPENHO


DEFINIR EQUIPE/MÉTODO DE CO- LETA DADOS E PROCESSAMENTO


PRÉ-SELECIONAR EMPRESAS PARA COMPARAÇÃO





PLANEJAR E FOCALIZAR





IMPLEMENTAR E APERFEIÇOAR





DETECTAR E ANALISAR





COLETAR E OBSERVAR





FAZER  BUSCA SECUNDÁRIA


SELEÇÃO/GANHO PARCEIRO APROPRIADOS A PARTIR DOS CRITÉRIOS DE DESEMPENHO


SIMPLIFICAR E REFORMATAR  DADOS E AS INFORMAÇÕES





TÉCNICAS DE PESQUISA DOS CLIENTES








CONTROLE DE ESTOQUE





MARRIOT





AMERICAN  HOSPITAL SUPPLY





HEWLETT-PACKARD








CERTIFICAÇÃO DE FORNECEDOR





PESQUISA E DESENVOLVIMENTO





DOW CHEMICAL





COBRANÇA





AMERICAN EXPRESS











MENSURAÇÃO








COMPARA-   ÇÃO





  ADAPTAÇÃO 


        AÇÃO








