CAUSAS DO FRACASSO NA IMPLEMENTAÇÃO DO BENCHMARKING  NAS ORGANIZAÇÕES
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Abstract: Although the benchmarking conception is simple and its implementation is suppose to be easy, many organizations have failed in it. The causes of failure might be quite ordinary to organizations. This article investigates the possible failure causes of benchmarking process researched and discussed by some authors, and compares them.
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1 - Introdução

O benchmarking, conforme conhecido, é um conceito claro e objetivo, e dado ser um processo relativamente fácil de entender, e visto que qualquer organização pode utilizá-lo sem treinamento formal extensivo, a pergunta que se faz é: Por que tantas organizações têm problemas para aplicar esse conceito? Por que tantos projetos de benchmarking terminam em fracasso ou decepção? 

A finalidade desse artigo é apresentar possíveis causas de fracassos na implementação do benchmarking, bem com como alguns problemas observados em empresas que dele se utilizam.  
2 - O que é benchmarking?

Existem várias maneiras de se definir benchmarking. Numa delas (Camp,1998), David T. Kearns, executivo chefe, Xerox Corporation define benchmarking como “o processo contínuo de medição de produtos, serviços e práticas em relação aos mais fortes concorrentes ou às empresas reconhecidas como líderes em suas indústrias”.
Um aspecto muito importante na obtenção do sucesso esperado com a utilização do benchmarking é, antes de mais nada, compreender o que ele significa. Segundo Camp (1998), ele não é um mecanismo para determinar redução de recursos, mas a redistribuição dos mesmos de maneira mais eficaz, para apoiar as necessidades dos clientes e obter sua satisfação, como resultado de suas atividades.

Benchmarking não é uma panacéia, nem um programa, devendo ser um processo gerencial permanente, que necessita de atualização constante. Deve ter uma metodologia estruturada para assegurar, com sucesso, a conclusão de investigações abrangentes ou precisas. Entretanto, precisa ser flexível para incorporar novas formas de coleta de informações difíceis de serem obtidas. Seus passos podem ser aplicados de forma não só repetitiva como também adaptável (Camp, 1998, pp. 12).

Benchmarking não é apenas copiar ou imitar. Uma reação comum às pessoas que não entendem o processo, ou às que não querem entender, é dizer que ele nada mais é do que mera cópia ou imitação. È uma reação classificada como defensiva pelos especialistas. (Spendolini, 1993, pp. 36). 

O benchmarking não é apenas um modismo, mas uma estratégia vitoriosa de negócios, ajudando os gerentes a identificarem as práticas que poderão ser adaptadas, para montagens de planos e estratégias atraentes, críveis e defensáveis e complementar novas iniciativas para alcançar  metas mais altas de desempenho (Camp, 1998, pp.12).

Finalmente, Spendolini descreve o benchmarking como uma ferramenta que fornece soluções. A equipe encarregada de estuda-lo e implanta-lo na organização deve observar e analisar as práticas de negócios, os processos e procedimentos e/ou os resultados de uma ou mais companhias que tenham sido identificadas como as melhores de sua classe.  Os dados e procedimentos devem ser analisados e integrados às práticas da organização, objetivando-se com isso, maximizar os resultados da organização.

Conhecer e entender o que vem a ser benchmarking é fundamental para o sucesso de sua implementação. Spendolini nos mostra alguns requisitos para se obter sucesso com sua implantação.

3 - Requisitos para um modelo bem sucedido 

Spendolini (1993, pp.44) apresenta quatro orientações básicas para se obter sucesso com modelo adotado:

1- Seguir uma estrutura simples e lógica de atividades, ou seja, manter o modelo o mais 

básico possível, utilizando um número essencial de etapas. Esse modelo deve ser suficientemente claro para se tornar fácil descrevê-lo aos usuários, possibilitando, assim, traduzi-lo em ações.

2- Dar forte ênfase às atividades de planejamento e organização, as quais ocorrem antes 

que qualquer contato real seja feito com o parceiro de benchmarking. Nesta fase, as principais atividades são: o desenvolvimento de uma compreensão clara da estratégia do cliente, ou seja, a organização que utilizará as informações obtidas, o fornecimento dos recursos adequados para permitir que a equipe cumpra sua missão, a seleção e a informação dos membros da equipe, o uso efetivo das ferramentas e técnicas de planejamento de projeto, o desenvolvimento das ferramentas específicas de coleta de informações antes da coleta real dos dados e o estabelecimento dos protocolos adequados, que definam o comportamento esperado com relação aos parceiros.

3- Usá-lo com enfoque nos clientes, visto que cada um deles tem um conjunto de 

requisitos ou expectativas com relação às informações a eles necessárias. Um processo fixado nos clientes facilita o estabelecimento de contato entre eles e ao uso de algum tipo de processo formal para identificar os requisitos específicos de cada um deles, com relação ao processo, ao protocolo e às informações referentes ao benchmarking.

4- Torná-lo um processo genérico, ou seja, um modelo que possa vir a ser aplicado em 

qualquer setor da empresa. Não há a necessidade de haver um modelo específico para cada departamento, divisão ou localização de uma determinada organização. Caso isto ocorra, pode acontecer um certo distanciamento entre departamentos, o que acarretará numa linguagem diferente para cada setor da empresa e a habilidade de desenvolver equipes interfuncionais ficaria ameaçada. No entanto, mesmo optando-se por um processo genérico que seja aplicado a todos departamentos, deve-se respeitar as especificidades de cada setor. Cada departamento tem sua estrutura, seu modo de trabalho e suas particularidades. Não faz sentido ter de modificar todo o modo de trabalho de um departamento apenas para que este se adapte ao modelo de benchmarking. Apesar de genérico, o modelo de benchmarking deve ser adaptado às particularidades de cada departamento.

4 - Possíveis causas do fracasso do benchmarking
Algumas organizações, na busca pela implantação do benchmarking, tem falhado nessa tentativa. Toda equipe inexperiente acredita que basta apenas seguir seus passos fundamentais e tudo estará resolvido. Mas somente isso não é suficiente. A prática tem mostrado que algumas organizações que resolveram adotá-lo, achando que bastava “seguir a receita”, se viram numa situação frustrante e embaraçosa. 

Diversos autores abordam as causas desses fracassos,  baseando-se tanto em pesquisas, experiências práticas ou até mesmo na literatura. Dentre estes, podemos citar DeToro,  Lincoln & Price e Elmuti.
4.1 - As Dez Armadilhas de DeToro 

Para DeToro (1995) entender o conceito de benchmarking é relativamente fácil, mas muitas organizações têm falhado ao implantá-lo e, na maioria dos casos, as causas dessas falhas são erros comuns a grande parte delas. Ele enumera dez armadilhas que as empresas devem evitar para que consigam sucesso ao implantar o benchmarking. 

Armadilha 1: Falta de um patrocinador


A menos que haja um gerente integrado no projeto e patrocinando-o ou liderando-o, o projeto provavelmente falhará. Uma equipe de benchmarking sem um líder fica enfraquecida dentro da organização e seus membros podem vir a ser criticados por passar muito tempo longe de seu trabalho cotidiano. Após concluído o projeto, as recomendações devem ser aprovadas por um gerente que deve estar integrado ao projeto. Caso contrário, ele poderá, por falta de informação, realocar recursos e mudar prioridades, prejudicando o desempenho do trabalho. 

Armadilha 2: Selecionando as pessoas erradas para a equipe


As pessoas que devem formar a equipe de benchmarking são aquelas que trabalham  no processo, pois são as que melhor o conhecem e as mais capazes de identificar e corrigir os problemas. Tentar solucionar problemas de um processo cujo o qual não se conhece muito bem é absolutamente inviável.

Armadilha 3: A equipe não entende seu próprio trabalho


Uma equipe de benchmarking visita outras organizações na esperança de aprender como elas alcançaram desempenho superior. Depois de um amigável e insignificante encontro, a equipe retorna para seu escritório não obtendo nenhum resultado concreto. O que deu errado? Na verdade, a equipe tem dificuldade em relacionar a performance de uma grande empresa com a de sua própria empresa. 


O princípio fundamental do benchmarking é entender como é o processo de sua empresa para compará-lo com o de outra, de modo a melhorar seu desempenho. A equipe  precisa rastrear e documentar seus processos e buscar dados de empresas que também os documente, para que as técnicas possam ser transferidas efetivamente. 

Armadilha 4: Escopo muito amplo


Um escopo muito amplo se torna impossível de gerenciar. Se isso acontecer, a equipe deve subdividi-lo em projetos menores. Uma sugestão seria elaborar o fluxograma funcional de uma área, identificar os processos e selecionar sobre quais deveriam ser feito benchmarking, de modo a trazer os melhores benefícios à organização.

Armadilha 5: Gerentes não comprometidos suficientemente


Gerentes que trabalham sob pressão, precisando estar sempre melhorando desempenho e cumprindo prazos, exigem soluções rápidas. Por não conhecerem os processos tão bem quanto seus subalternos, tendem a subestimar tempo, custos e esforços necessários para se concluir um projeto de benchmarking. Os gerentes precisam ter consciência que é impossível prever o tempo exato de um projeto e que se não houver comprometimento suficiente da equipe, principalmente com relação a tempo, o projeto não terá sucesso.

Armadilha 6: Foco nos números e não no processo


Algumas organizações insistem em se basear nos números alcançados por outras empresas sem saber como elas os alcançaram. Muitas vezes, um alto índice não significa um bom processo. Se espelhar em números e índices pode ser um fator motivador, mas para alcançá-los, é preciso melhorar o processo, e essa melhoria é o principal alvo do benchmarking.

Armadilha 7: Não posicionar o benchmarking dentro de uma estratégia mais ampla


Benchmarking é uma ferramenta de qualidade, assim como reengenharia e estudo de tempos e métodos, utilizada para melhorar o processo. Deve ser aplicada em combinação ou complementando outras ferramentas para maximizar os resultados. Optar por utilizar benchmarking não significa ignorar as outras ferramentas.

Armadilha 8: Não conhecer claramente as metas da empresa


Conhecer claramente as metas da empresa é fundamental para se priorizar as áreas nas quais será feito o benchmarking e identificar os fatores críticos. O projeto deve se enquadrar dentro da estratégia da organização, bem como seus objetivos de curto, médio e longo prazo.

Armadilha 9: Assumir que todo projeto requer uma visita de campo


Nem sempre uma visita a campo se faz necessária para a realização do projeto. Muitos dos dados necessários podem ser obtidos na literatura, via internet, ou correspondência.

Armadilha 10: Falta de inspeção


Após completado os estudos, definidas as áreas, identificados os processos e implantadas as melhorias, checar os resultados é fundamental. Deve-se inspecionar todas as mudanças feitas e checar seus resultados garantindo assim o sucesso do projeto. Negligenciar essa parte pode ocasionar o desperdício de todos os recursos investidos.

4.2 - Os Cinco Fatores por Lincoln e Price

O benchmarking realizado de maneira correta pode ser uma poderosa arma competitiva, caso contrário, será um grande desperdício de dinheiro. Lincoln e Price (1996), enumeram cinco fatores que podem levar o benchmarking ao fracasso, bem como suas causas. 

O primeiro fator se refere ao tempo dispendido nos estudos. Quando muito demorado, o projeto pode ser prejudicado por membros que possam vir a ser transferidos a outros serviços, ou até mesmo ser abandonado antes de seu término, desperdiçando meses de trabalho. As causas da longa duração dos estudos geralmente são: 

· Falta de dedicação dos recursos aplicados: deve-se evitar que os membros da 

equipe dividam seu tempo em outras tarefas, como por exemplo suas rotinas normais de trabalho. Os membros devem, preferencialmente, se dedicar exclusivamente ao estudo do benchmarking até que este seja concluído;

· Falta de especialistas:  a contratação de uma pessoa com experiência no assunto 

ou um consultor, pode evitar muitos erros comuns de serem cometidos, os quais acarretam perda de tempo. Empresas que procuram economizar, negligenciando a contratação de um especialista, acabam por perder ainda mais;

· Falta de procedimentos documentados: para se comparar índices entre 

empresas, deve-se antes de mais nada conhecer e comparar seus procedimentos. Em empresas que não possuem procedimentos documentados, cabe à equipe de benchmarking ir ao chão de fábrica e documentá-los, o que consome muito tempo;

· Escolha de um escopo muito abrangente: quanto mais abrangente for o escopo 

do estudo, mais tempo esse tomará, podendo, até mesmo, não terminar nunca. Um escopo abrangente é aquele que envolve um grande número de processos e operações, sendo estudados do início ao fim, podendo envolver a organização inteira ou não. 

O segundo fator que pode acarretar o fracasso do benchmarking, é a escolha do escopo do estudo. Empresas devem optar por um escopo abrangente e superficial ou um escopo estreito e profundo, detalhado. A escolha do tipo de escopo varia conforme a estratégia da empresa. Um escopo abrangente é aquele que envolve um grande número de processos do início ao fim, podendo abranger a empresa inteira. Portanto, ao ser escolhido, este não deverá ser muito detalhado. Um escopo detalhado é aquele que estuda profundamente os poucos processos escolhidos. Caso se opte por esse tipo de escopo, ele deverá abranger um pequeno número de processos, e de preferência, àqueles cujas melhorias trarão os maiores benefícios. Optar por um escopo amplo e detalhado é optar pelo fracasso do estudo, uma vez que este poderá não se findar.

O terceiro fator relaciona-se aos Fatores Críticos de Sucesso. O escopo do benchmarking deve focalizar os Fatores Críticos de Sucesso que são aquelas poucas áreas-chave onde a organização precisa ter um bom desempenho para obter sucesso nos negócios, podendo  diferir para cada tipo de organização. Equipes que se concentram em fatores considerados importantes à elas, ao invés de focalizar os Fatores Críticos de Sucesso, não garantem um bom retorno do investimento no projeto, uma vez que não garantem estarem buscando as melhorias realmente necessárias, ou seja, aquelas áreas que mais agregam valor.

O quarto fator que pode levar o estudo do benchmarking ao fracasso é a escolha errada do(s) parceiro(s). Muitos autores descrevem o processo de escolha como a tarefa mais difícil, sendo esses parceiros aquelas empresas de melhor atuação no setor. Contudo, ao contrário do que pregam alguns autores, nem sempre as empresas que melhor atuam no setor, as chamadas best in class, têm os melhores procedimentos em uma determinada área de estudo. Segundo Wiarda&Luria, nenhuma empresa é boa em tudo o que faz. Isso significa que a empresa líder no setor não é, necessariamente, a empresa que tem a melhor performance em um determinado processo. A empresa que está realizando o estudo deve procurar um parceiro que se destaque no desempenho das áreas que condizem com os seus Fatores Críticos de Sucesso, e que nem sempre são as empresas líderes no setor.

Finalmente, o quinto fator seria a falta de implementação dos resultados obtidos no estudo. Muitas vezes esses resultados não passam de recomendações a serem implantadas, mas que, normalmente, nunca são seguidas, inviabilizando, assim, todo o trabalho. Isso acontece pela falta de um patrocinador ou de um grupo de facilitadores corretamente treinados para viabilizar a implementação das técnicas sugeridas.

4.4 - A Pesquisa de Elmuti 

No intuito de levantar qual impacto o processo de benchmarking traz às organizações, Elmuti realizou uma pesquisa na qual distribuiu questionários a 1000 empresas americanas escolhidas, aleatoriamente, em uma base de dados conhecida como Compact Disclosure. Foram obtidas 252 respostas válidas, um índice de 25%. Um dos resultados da pesquisa, foi a elaboração de uma tabela, mostrando os principais fatores que influenciaram o fracasso do benchmarking nas empresas entrevistadas. 

Tabela 1: Fatores que Influenciam o Fracasso do Benchmarking

Rank
Fatores de Fracasso
(%) resp.

01
Falta de metas e objetivos claros
84

02
Falta de uma metodologia eficiente de implementação do projeto
82

03
Falta da participação de um gerente de suporte
80

04
Falta de comunicação efetiva e feedback
76

05
Comunicação deficiente entre os membros da equipe
70

06
Aversão às mudanças e novas idéias
65

07
Falta de treinamento para medição dos dados
62

08
Foco nos números e não nos processos
58

09
Falta de clareza sobre onde e como os dados foram gerados
52

10
Perda de foco nos clientes
50

11
Perda de foco nos empregados
46

12
Resistência de alguns funcionários
38

13
Problemas éticos e legais
30

14
Falta de participação dos empregados
28

Fonte: Elmuti, D. The perceived impact of the benchmarking process on organizational effectiveness. Production and Inventory Management Journal. Vol.39, N.3, Third Quarter 1998, p.6-11.

5 - Conclusão

Ao analisar as causas de fracasso do benchmarking levantadas pelos autores aqui citados, observa-se que apenas três delas foram abordadas por todos eles. A primeira causa comum diz respeito à implantação dos resultados obtidos: DeToro diz, em sua décima armadilha, que deve-se inspecionar todas as mudanças feitas e checar os resultados para se garantir o sucesso do projeto. O quinto fator de Lincoln & Price diz que a falta de implantação dos resultados obtidos no estudo inviabiliza o projeto, levando-o ao fracasso, e a falta de uma metodologia eficiente de implantação foi citada por 82% das empresas pesquisadas por Elmuti como causa de fracasso.  A segunda causa comum: falta de objetivos e metas claras, foi citada por 84% das empresas pesquisadas por Elmuti, e é a oitava armadilha de DeToro: a equipe deve conhecer claramente as metas da empresa para priorizar as áreas nas quais será feito o benchmarking. Lincoln & Price também atentam para a importância de se ter metas claras em seu terceiro fator, quando diz que o escopo do benchmarking deve focalizar os fatores críticos de sucesso, que são aquelas poucas áreas que a organização realmente precisa de um bom desempenho. Finalmente, a terceira causa comum diz respeito à falta de um gerente de suporte que se integre e patrocine o projeto, tendo sido abordada na primeira armadilha de DeToro,  por 80% das empresas pesquisadas e também no quinto fator de Lincoln & Price.

Algumas causas são comuns a dois dos autores estudados. A primeira delas, o foco nos números e não no processo, foi citada por 58% das empresas na pesquisa de Elmuti e é a sexta armadilha de DeToro. As demais causas, foram abordadas por DeToro e Lincoln & Price, e são: a necessidade de documentar os procedimentos, a dedicação do tempo dos membros da equipe que deve ser, preferencialmente, exclusivo ao estudo do benchmarking, e a escolha do escopo, que não deve ser muito amplo, ou que caso contrário seja superficial. 

Os demais fatores foram citados por apenas um autor, sendo que das 14 causas mais citadas na pesquisa de campo realizada por Elmuti, apenas 4 delas, a primeira, a segunda, a terceira e a oitava, foram abordadas pelos outros autores.

Ao analisar os fatores citados como causas do fracasso do benchmarking, pode-se observar que muitos desses fatores podem ocasionar o fracasso de qualquer outra filosofia, técnica ou ferramenta empregada numa organização. Fatores como: falta de objetivos e metas claras, falta de um gerente de suporte, e  não inspecionar as mudanças feitas e checar os resultados após a implementação da mudança, podem levar o fracasso de não só um projeto como benchmarking, mas também a implantação de filosofias como just-in-time, controle da qualidade total, kaizen, 5S, reengenharia, entre outras. Dessa forma, os fatores de fracasso do benchmarking podem servir de benchmarking na implantação de outras técnicas.

Embora toda equipe de benchmarking se concentre, com freqüência, no aprendizado a partir de sucessos, elas, também, têm muito o que aprender com fracassos de implementação, bem como, com os problemas observados em outras empresas. Uma série de armadilhas estão à espera de toda equipe que deseje implementá-lo.
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