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Resumo

Este artigo consiste em demonstrar a importancia da
utilizagdo do benchmarking na elaboracdo do planeja-
mento estratégico. Tal planejamento estabelece a direcdo
gue a empresa devera seguir para aproveitar as oportuni-
dades e afastar os riscos. Entre as analises que o compreen-
dem, destaca-se a dos sistemas internos da organizacdo o
gue torna possivel a verificagcdo de seus pontos fortes e
fracos. Uma maneira de identifica-los e analisa-los é atra-
vés do benchmarking. Esta técnica permite que a empresa
verifique e compare as praticas de outras, concorrentes
diretas ou ndo, que demonstram um desempenho supe-
rior em suas funcdes e incorpore em seus fatores criticos
de sucesso o que houver de melhor. A continua busca
pela exceléncia constitui o objetivo das organizagdes que
utilizam o benchmarking. Estas visam maximizar a sua com-
petitividade e alcancar um nivel de superioridade acima
de seus concorrentes.

PALAVRAS-CHAVE

Benchmarking, planejamento estratégico, competiti-
vidade e superioridade.

ABSTRACT

This article demonstrates the importance of
benchmarking in the preparation of strategic planning.
Such planning establishes directions to be followed by
the company in order to seize opportunities and repel
risks. Among analysis comprising the strategic planning,
that of the organization’s internal systems should be
pointed out, which enables to check its strengthenings
and weaknesses. A way to identify and analyze the latter is
through the Benchmarking. This technique allows the
company to check and compare practices adopted by
other companies — either direct competitors or not —
which show a high performance in their functions and
incorporates in its critical success factors, the best of those
companies. The ongoing search for excellence constitutes
the objective of companies using benchmarking, aiming
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to maximize their competitivity and reach a superiority
level above that of their players.

KEywoRbDs

Benchmarking, strategic planning, competitivity and
superiority.

1. INTRODUCAO

As empresas ndo vivem isoladas hem sao auto-
suficientes para desenvolver as suas atividades. Elas
estdo inseridas em um ambiente, extremamente,
dindmico e mutavel e dependem de outras organi-
zacOes para alcancgar os seus objetivos. As mudancas
que ocorrem no ambiente externo a empresa, afetam
diretamente as suas atividades. Essas apresentam
ameacas e oportunidades que contribuem, fortemen-
te, para os resultados apresentados. Sendo assim, é
importante que as organiza¢des desenvolvam estra-
tégias para se adaptar a esse ambiente e, consequien-
temente, alcancar os seus objetivos.

As mutacdes que acontecem no ambiente exter-
no geram incertezas, fazendo com que a empresa
busque alternativas para a sua sobrevivéncia. O seu
sucesso dependera de sua capacidade de identi-
ficar, analisar e responder, procurando afastar ou
ndo, as oportunidades e ameagas que o ambiente
a impde. Assim, € importante que ela conheca o
ambiente que a cerca para elaborar o seu planeja-
mento estratégico e obter adequada compatibiliza-
¢do entre as suas potencialidades e as varia¢des do
turbulento ambiente externo. “Planejamento estra-
tégico € uma técnica administrativa que, através da
analise do ambiente de uma organizacao, cria a cons-
ciéncia das suas oportunidades e ameacas dos seus
pontos fortes e fracos para o cumprimento da sua
missdo e, através desta consciéncia, estabelece o pro-
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posito de direcdo que a organizacdo devera seguir
para aproveitar as oportunidades e evitar riscos”
(FISCHMANN; ALMEIDA, 1991, p.25). No desen-
volvimento do planejamento estratégico, a empresa
estabelece os seus objetivos e 0s caminhos que aju-
dard alcancé-los. Através desse processo se espera:
conhecer e melhor utilizar os seus pontos fortes;
conhecer e eliminar os seus pontos fracos; conhecer
e afastar as ameacas, como também usufruir as opor-
tunidades que surgem.

Na sua elaboracgdo é importante que se identifi-
guem os fatores criticos de sucesso para se atingir os
objetivos propostos. “Os fatores criticos de sucesso
(FCS) sdo “aquelas poucas areas-chave nas quais tudo
tem de dar certo para que o0 negdcio prospere”. Os
FCS derivam do que é fundamental para a sobrevi-
véncia da empresa: seus clientes, seu posicionamen-
to competitivo, sua estabilidade financeira, sua
estratégia empresarial” (LINCOLN; PRICE; 1997,
p.73). Os fatores criticos de sucesso devem fazer parte
de qualquer estudo de benchmarking. As empresas
ao escolherem as areas que serdo parametros de com-
paracdo, nesse estudo, devem priorizar as que sao
relevantes para que os resultados sejam alcancados
e fundamental para a sua sobrevivéncia.

Uma das maneiras de se identificar esses fatores
¢ analisando e comparando o préprio desempenho
organizacional com o das empresas lideres, que desem-
penham com exceléncia as diversas praticas admi-
nistrativas, sejam elas concorrentes diretas ou néo.
Essa técnica de comparacdo é conhecida como ben-
chmarking. “Benchmarking é o processo continuo
de medirmos os produtos, servi¢cos e praticas com os
mais fortes concorrentes ou com as companhias reco-
nhecidas como lideres da indastria” (BALM, 1995,
p.34). Através da observacdo de desempenhos, com-
provadamente, eficazes as empresas identificam as
melhores praticas administrativas com o objetivo de
aprender e implantar as praticas observadas nas suas
atividades organizacionais. Ao utilizar esta técnica,
0s riscos do insucesso empresarial serd reduzido pelo
fato de as empresas aprenderem e adotarem prati-
cas ja aprovadas no mercado.

“Benchmarking é uma poderosa ferramenta de
gestdo empresarial, mundialmente difundida e utili-
zada para transformar as organizac¢@es e introduzir
as mudancas necessarias a melhoria de seus proces-
s0s, praticas e resultados” (COSTA, 1999, p.22). A
utilizacdo dessa ferramenta ajuda as empresas a ava-
liar de uma maneira clara e objetiva 0s seus pontos
fortes e fracos em comparacao a outras organizagoes.
A adocdo de préticas ja comprovadas permite que a

empresa alcance novos resultados; cresca no mercado,
e/ou mantenha a sua lideranca.

2. AESTRUTURA DO BENCHMARKING

A utilizacdo do benchmarking é importante para
que as empresas aumentem o seu nivel de competi-
tividade e atinjam um nivel excepcional de desem-
penho, qualidade e satisfagdo de seus clientes. Esta
técnica auxilia as organizac@es a: eliminar o processo
de aprendizagem na base da tentativa e erro; implan-
tar praticas, comprovadamente, eficazes e realizar
melhorias de maneira mais rapida, aprendendo com
outras.

Duas caracteristicas apresentadas pelas empresas
que realizam o benchmarking sao: a busca por novas
oportunidades e o foco externo, procurando acom-
panhar e implementar em seus negécios inovagdes
que venham maximizar os seus resultados. Acima de
tudo, essa técnica auxilia as empresas a identificar
0s seus pontos fortes e fracos e assim desenvolver
estratégias de insercdo e permanéncia em um mer-
cado com a concorréncia cada vez mais acirrada.

O benchmarking estd dividido em trés etapas:
planejamento, execucdo e implementacdo de melho-
rias. Para que possa ser realizado com sucesso e tra-
zer resultados que venham contribuir para a maximi-
zacdo da competitividade organizacional, é preciso
dar a mesma atencdo e importancia para cada uma
dessas etapas. “A fase de planejamento exige habili-
dade para se analisar as questdes que se escolhe para
encaminhar por meio do benchmarking e depois
requer habilidades organizacionais para garantir que
0 estudo seja planejado para ser executado harmo-
niosamente e com sucesso” (BOXWELL, 1996, p.54).
No planejamento, a empresa ira determinar quais
0s processos, produtos e/ou servi¢os serdo medidos
e comparados; determinar os fatores-chave a serem
medidos e identificar as empresas que executam com
exceléncia de desempenho as praticas que serdo
analisadas.

A Segunda etapa do benchmarking é a execu-
¢do. “Finalmente, chegamos ao coracdo do bench-
marking. Tudo preparado, agora € a hora do trabalho
principal — e da recompensa pelos esfor¢os” (BALM,
1995, p.117). Nesta etapa, a empresa ird analisar o
desempenho das organizacdes que serviram como
marco de referéncia. O objetivo é quantificar tal
desempenho e, acima de tudo, entender como essas
organizacdes obtiveram os resultados apresentados.
Posteriormente, as empresas irdo analisar o seu pro-
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prio desempenho e comparar com o das organiza-
cdes-alvo. A importancia da coleta de dados, para o
sucesso da fase de execucdo, surge da necessidade
de se ter informacgdes relevantes, com dados sélidos
e confiaveis que venham identificar novas praticas
de gestdo para ser aplicadas e fortalecer e/ou criar
vantagens competitivas para a empresa. E importan-
te que esta deixe claro, quando entrar em contato
com um possivel parceiro de benchmarking, a sua
intencdo em obter informacgdes sobre as suas prati-
cas administrativas. Em contrapartida, ela deve for-
necer informacdes sobre suas préprias atividades,
mostrando que ndo quer copiar e sim compartilhar
dados. Neste caso, sera benéfico enviar com anteci-
pacdo uma carta constando a area de interesse a ser
analisada, os fatores-chave a serem medidos e um
conjunto de perguntas para discussdes.

Aposs a empresa coletar os dados de seus parcei-
ros, medir o desempenho deles e comparar aos seus,
a proxima etapa do benchmarking é a implementa-
¢do de melhorias. “E nesse momento critico do estu-
do que a acdo da equipe ou a falta dela determina se
o0 estudo serd um sucesso ou ndo. Se mudancas nao
forem feitas, se a equipe ndo se tornar a catalisadora
para fazer as coisas acontecerem, o seu benchmarking
pode transformar-se em perda de tempo” (BOXWELL,
1996, p.124). Nesta etapa a empresa devera desen-
volver um plano, visando atingir ou ultrapassar as
gue possuem as melhores praticas; obter o compro-
misso da administracdo e dos colaboradores além
de implementar e monitorar os resultados. Vale res-
saltar que o benchmarking resultara em desperdicio
de dinheiro caso as informac@es obtidas e todo apren-
dizado, visando alavancar o desempenho organiza-
cional, ndo sejam colocadas em prética. Para que isso
ndo aconteca o0 apoio da alta administracdo e uma
comunicacdo abrangente, mostrando os seus bene-
ficios, para que haja envolvimento dos funcionarios,
torna-se imprescindivel.

3. AIMPORTANCIA DA ETAPA DE
PLANEJAMENTO PARA AFASTAR OS RISCOS
DE INSUCESSO NO BENCHMARKING

Através do benchmarking as organizagdes bus-
cardo a maximizacdo de sua competitividade. Para
gue seja realizado com sucesso, € Ndo seja uma per-
da de tempo e desperdicio, € importante que a pri-
meira etapa do processo, o planejamento, seja
realizada de maneira eficaz. “A simplicidade do ben-
chmarking é perigosa. Leva muitas organizac@es a
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estabelecer projetos de benchmarking sem medita-
¢do ou planejamento. Esses estudos mal planejados
normalmente déo resultados abaixo do ideal. Qual-
quer benchmarking eficaz e estruturado necessita
de um bom planejamento” (BOGAN, 1996, p. 29).
O objetivo da empresa em adotar em seus proces-
s0S organizacionais praticas que venham torna-la
mais competitiva ndo sera alcancado sem a realizacdo
do planejamento, a etapa inicial do benchmarking.
Na sua elaboracdo, todas as pessoas envolvidas no
benchmarking devem estar cientes de sua importan-
cia para o estudo. Caso essa etapa nhdo seja realizada
de maneira eficaz, dificilmente os resultados espera-
dos serdo alcangados.

“A fase de planejamento exige habilidade para se
analisar as questdes que se escolhe para encaminhar
por meio do benchmarking e depois requer habili-
dades organizacionais para garantir que o estudo seja
planejado para ser executado harmoniosamente e
com sucesso. Um mau planejamento pode tornar o
seu projeto de benchmarking um desperdicio de
tempo e de recurso, mas muitos benchmarkers neé-
fitos subestimam a importancia do planejamento
devido a quantidade relativamente menor que ele
representa como um componente de todo o proces-
s0” (BOXWELL, 1996, p.54). Um planejamento bem
feito ir4 afastar ou reduzir as chances de algo sair
errado em um estudo de benchmarking. As empre-
sas ao decidirem por essa estratégia devem estabele-
cer metas de melhorias e saber quais resultados
esperam alcancar. Essas devem dar atencao especial
a trés importantes itens: as atividades em que sera
feito o benchmarking; os fatores-chave a serem medi-
dos e a identificacdo das empresas que servirdo de
referéncia no estudo. O benchmarking busca o apren-
dizado de préticas, comprovadamente eficazes, de
organizacdes cujo desempenho é, significativamen-
te, melhor. Para isso, a empresa deve identificar e
classificar os seus processos de negocios e depois
priorizar quais afetam diretamente 0s seus resulta-
dos. As organizacBes devem estabelecer como crité-
rio principal ao escolher as atividades em que sera
realizado o benchmarking, o retorno financeiro que
obterdo com a sua melhoria e como as mudancas
realizadas as ajudardo no desempenho organizacio-
nal. Também, devem identificar nas suas areas fun-
cionais as atividades em que possiveis melhorias
venham torné-las competitivas a ponto de superar a
concorréncia.

Os fatores-chave a medir sdo de grande importan-
cia na etapa de planejamento. “O custo, a qualidade
e a presteza quanto ao tempo sdo, numa sequiéncia
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diferente, outra maneira de se dizer melhor, mais
rapido e mais barato. A chave consiste em concentrar-
se naquelas medidas que vao Ihe dizer mais sobre o
processo que vocé estd estudando” (BOXWELL,
1996, p.70). Quando a empresa se vé diante de esco-
Iher os fatores-chave a ser medidos, deve considerar
0 custo, a qualidade e a velocidade no atendimento
nos diversos processos que venham representar melho-
rias significativas. Essa deve identificar os processos,
na qual os seus custos se encontram acima dos de seus
concorrentes e definir este como sendo um fator-
chave a ser analisado no benchmarking. A qualida-
de e a presteza, ou velocidade no atendimento, sdo
dois importantes fatores a ser considerados. Ambos
sdo diferenciais competitivos que ajudardo a empre-
sa na obtencdo de parcelas do mercado. Ao tentar
melhorar, através do benchmarking, a qualidade de
seus processos, produtos e/ou servicos aempresa ndo
obtera, apenas, resultados que venham melhorar o
seu desempenho. Todo esse esforco, também resul-
tard na maximizacdo do nivel de satisfacdo de seus
clientes e em um possivel relacionamento a longo
prazo entre ambas as partes.

Outro item importante a ser considerado nesta
etapa é a escolha das empresas com praticas mais
avancadas, que serdo parceiras no estudo. “Para deci-
dir com quem fazer o benchmarking, é necessario
desenvolver um processo de busca que comega com
a relacdo, em termos gerais, dos principais concor-
rentes de uma empresa e depois se estende a empre-
sas lideres de setores ndo concorrentes” (CAMP,
1997, p.67). Os dados para o benchmarking podem
ser obtidos com mais facilidades, caso os referenciais
para o estudo atuem em outros ramos de negécios.
A escolha de bons parceiros resulta em dados con-
sistentes que podem ajudar na melhoria das ativida-
des a ser comparadas. A empresa deve estabelecer
critérios bem definidos para escolher potenciais par-
ceiros. Essa ndo tera dificuldades de identificar as
empresas lideres que se destacam na execucdo de
seus processos. No entanto, a dificuldade ser4 em
obter o compromisso por parte das empresas con-
correntes, caso se destaquem, para que cedam infor-
mag0Oes ou abram as suas portas para mostrar como
0S seus processos, produtos, e/ou servigcos sao
desenvolvidos. Todo esfor¢o realizado pela equipe
de benchmarking néo sera recompensado caso nao
se escolha parceiros que, realmente, estejam dispos-
tos a compartilhar informacdes.

“O benchmarking ndo deve visar somente 0s con-
correntes diretos dos produtos de uma empresa. Na
verdade, seria um erro fazer isso, uma vez que elas

podem ter praticas abaixo de desejaveis” (CAMP,
1993, p.9). Os concorrentes diretos da empresa podem
ndo apresentar superioridade na atividade em que
uma possivel analise e implementacdo, através do
benchmarking, resultem em melhoria. Na etapa de
planejamento, na qual se ira identificar as organiza-
¢cOes-alvo, deve-se levar em consideracdo as préaticas
das empresas que atuam em outros segmentos do
mercado. A principal vantagem nisso € a “facilidade”
em conseguir informacdes pelo fato de seus parcei-
ros ndo serem concorrentes diretos.

4. EXECUCAO DO BENCHMARKING: COLETA,
ANALISE DOS DADOS E COMPARAGCAO DE
DESEMPENHO INTER-ORGANIZACIONAL

ApOs a etapa de planejamento, as empresas irdo
executar o benchmarking. Nessa etapa, elas irdo cole-
tar e analisar os dados, além de comparar o seu desempe-
nho com o das organiza¢fes que servirao de referéncia
no estudo. “A tarefa, agora, é reunir quaisquer infor-
macdes necessarias a respeito da organizacdo par-
ceira escolhida, de modo que se possam comparar o
nivel de suas realizagBes ao que se possui” (BALM,
1995, p.117). A obtencéo e a anélise dos dados nao é
uma tarefa facil para a empresa. A dificuldade de se
encontrar parceiros dispostos a compartilhar infor-
macbes pode atrasar todo o benchmarking. Caso as
empresas ndo facam uma analise detalhada de seus
préprios processos antes de coletar os dados de seus
parceiros, terdo dificuldades em saber quais infor-
mac0es sdo relevantes a ponto de ser adotadas. Na
coleta dos dados, as empresas devem ter a preocupacéo
em identificar os métodos e/ou processos desenvol-
vidos pela organizacédo parceira no estudo que pos-
sibilitou o alcance de altos niveis de desempenho.

O benchmarking ndo deve ser utilizado, apenas,
para coletar dados e informacdes. Mais importante
do que isso é a empresa aprender, para implemen-
tar em seus negdcios, como outras lideres da indus-
tria alcancaram os seus patamares. A empresa dispde
de um leque de op¢Bes para coletar informacdes.
Estas podem ser obtidas de maneira formal como,
por exemplo, as visitas locais e informal como, por
exemplo, as consultas em publica¢des, conversas com
vendedores, clientes, especialistas do setor e execu-
tivos. Nas pesquisas em publicacdes — jornais, livros,
artigos e revistas especializadas — a empresa nao
encontrard informacdes detalhadas e valiosas que
venham contribuir para o sucesso do benchmarking.
No entanto, essa fonte de informag&es nao pode ser
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desprezada mesmo disponibilizando informacgdes num
nivel abrangente.

Os clientes das empresas-alvo e os analistas do
setor s@o importantes fontes de informacdes. Estes
podem trazer informacdes benéficas para a empre-
sa por ser conhecedores das estratégias adotadas por
algumas, das melhores, do ramo de negdcios. Os
distribuidores dos produtos das empresas-alvo podem
fornecer uma grande quantidade de informacdes
sobre: a estrutura do canal utilizado pela empresa; 0s
conflitos existentes; as estratégias de relacionamento
com o0s outros membros do canal; toda a estrutura
logistica envolvida e os diferenciais competitivos dos
produtos e/ou servicos em relacdo aos seus concor-
rentes. A empresa também podera tirar proveito, por
ser uma valiosa fonte de informacdes, dos vendedores
de seus potenciais parceiros. Estes detém informa-
¢cOes importantes sobre: 0s prazos e as préticas de paga-
mento; os niveis de estoque; a qualidade e o rendimen-
to de materiais e/ou componentes e 0s Seus Custos.
E importante destacar que quando as empresas-alvo
de um estudo de benchmarking sdo concorrentes
diretos, o ideal € que se utilizem organizacdes externas
ou especialistas por estar mais capacitados para reali-
zar um trabalho mais eficiente de obtencéo de dados.
O principal objetivo, neste caso, é o de se omitir o
nome da empresa interessada nas informacades.

Um dos métodos mais eficazes para as empresas
coletarem dados sdo as visitas locais. “Uma visita de
benchmarking feita a outra organizacdo nos da a
oportunidade de conferir o desempenho relatado,
bem como aprender como este foi obtido e como imité-
lo em nossa companhia” (WHEATLEY, 1999, p.14).
A empresa pode obter informacdes sobre as melho-
res praticas do mercado de diversas maneiras. No
entanto, nenhum método disponibiliza informac@es
tdo detalhadas quanto uma visita local. A empresa
tera a oportunidade de identificar, passo a passo,
todas as etapas dos processos de trabalho das orga-
nizacBes parceiras no estudo. A oportunidade de
conhecer de uma maneira mais detalhada o que foi
feito para que os resultados fossem alcangados é clara.

Apos levantar os dados a empresa ird analisa-los.
“Se ha um ponto importante sobre a analise de dados
gue vocé deve lembrar-se € o de que responder a
pergunta “Como?” Freqlentemente € mais valioso
para seus esfor¢cos de benchmarking do que respon-
der a pergunta “Quanto?” Benchmarking nao € ape-
nas um exercicio de nameros” (BOXWELL, 1996,
p.118). Ao analisar os dados obtidos, a empresa deve
transforma-los em informacdes que, realmente, sejam
Gteis. E imprescindivel que ela dé énfase as informa-
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cdes que revelem como e porque as empresas estu-
dadas alcancaram os seus resultados. Assim, ela ira
obter os beneficios reais do processo de benchma-
rking ja que, apenas, quantificar o desempenho ndo
Ihe mostraréa as informagdes mais valiosas decorren-
tes das etapas seqlienciais de trabalho que estédo por
trés desses numeros.

O levantamento e a analise dos dados sdo duas
etapas importantes que antecedem o principal obje-
tivo da etapa de execuc¢do que é a comparacao inter-
organizacional. Neste caso, a empresa ird comparar
o desempenho das organizacg@es identificadas como
aquelas com préticas mais avangadas com o seu. Ao
compara-lo ela deve ter o cuidado de coloca-los em
uma base de igualdade. Ao coletar e analisar os dados
desses referenciais a empresa, possivelmente, tera
que medir novamente o seu desempenho pelo fato de
as melhores do setor realizarem essa atividade, utili-
zando diferentes parametros. O objetivo ao compa-
rar tais desempenhos € identificar as potencialidades
da empresa para reforcgé-las e as fragilidades para
afasta-las. As organizacdes a partir do momento em
que identificam os pontos fortes de seus concorren-
tes, poderao adota-los em seus processos organizacio-
nais e a partir dai identificar novas oportunidades de
negocios.

5. IMPLEMENTANDO MELHORIAS
NA EMPRESA APOS O PLANEJAMENTO
E A EXECUCAO DO BENCHMARKING

Depois de concluido as etapas de planejamento
e execucdo, a empresa implementara melhorias para
maximizar a sua competitividade. “O benchmarking
gue nao resulta em melhorias vale pouco; desperdica
tempo, trabalho e recursos da organizacdo” (BOGAN,
1996, p.143). As informac@es coletadas sobre as ati-
vidades desenvolvidas pelas empresas lideres devem
ser implementadas e adotadas, visando uma melho-
ria continua para a empresa. O apoio da alta admi-
nistracdo e uma comunica¢do abrangente a nivel
organizacional que mostre 0s possiveis retornos que
a empresa podera alcancar é importante. Caso con-
trario todo o esforco resultard em desperdicio dos
recursos organizacionais e na descrenca por parte
dos funcionarios de que o benchmarking pode trazer
melhorias. “Vocé concluiu seu levantamento e analise
de dados e escreveu um belo relatério detalhando
COMO sua organizagdo se comprara com 0s CONCor-
rentes ou com outras empresas melhores do ramo na
atividade em que vocé fez benchmarking. A menos
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gue faca algo nesse ponto, porém, vocé tera realiza-
do um grande exercicio intelectual com pouco ou
nenhum valor acrescentado. Chegou o momento de
agir, mas seu estudo de benchmarking pode morrer
agqui mesmo se vocé e seus companheiros de equipe
ndo tomarem a iniciativa e promoverem a mudanca
benéfica” (BOXWELL, 1996, p.124). A etapa de imple-
mentacdo de melhorias € composta por trés fases:
na primeira, a empresa ir4 desenvolver um plano
para se tornar mais competitiva. Com o seu desen-
volvimento ela estabelecera metas a alcangar para
tentar fortalecer a sua lideranga e/ou ultrapassar as
empresas lideres. Na fase seguinte, a equipe envolvi-
da no estudo tentard obter o compromisso da alta
administracdo e dos empregados. Essa fase € impres-
cindivel para o sucesso de todo o benchmarking. Por
altimo, o plano elaborado deve ser implementado e
os resultados obtidos monitorados.

Na fase de implementacdo de melhorias, a empre-
sa ira definir melhor o seu plano e monitorar os resul-
tados alcangados. “Uma vez que as descobertas do
benchmarking tenham sido desenvolvidas e conver-
tidas em planos de agdo, os atos finais sdo criticos
para o sucesso” (CAMP, 1993, p.178). A equipe de
benchmarking ira elaborar um plano de acédo para
atingir, ultrapassar ou melhorar a posicdo de lide-
ranca. Esse plano sera desenvolvido com as informa-
coes coletadas na etapa de execucdo e a sua proposta
nado é de copiar os processos, produtos e/ou servi-
cos das organizacdes que serviram de referéncia. Tais
informac®es serdo adaptadas conforme as necessi-
dades de melhorias das areas em que sao fatores cri-
ticos para o sucesso da empresa.

“Existem muitas consideracdes a fazer sobre o
gerenciamento das atividades de benchmarking. Por
exemplo, € necessario transmitir a idéia do bench-
marking a todas as pessoas na organiza¢do — isso pode
fazer uma grande diferenca, uma vez que o envolvi-
mento de todos sempre traz melhores resultados”
(CAMP, 1997, p.68). A participacdo dos colaborado-
res da empresa é um diferencial importante para o
sucesso do benchmarking. Para isso, é necessario um
trabalho no sentido de mostrar os beneficios que
este podera trazer. No entanto, € imprescindivel o
envolvimento da alta administracdo para que o com-
prometimento dos funcionarios seja maior. E neces-
s&ria uma comunicacéo, de preferéncia por parte da
alta administracao, para enfatizar que a busca pela
gualidade, utilizando esta técnica, tornara a empresa
mais competitiva.

A equipe de benchmarking ao concluir a etapa de
execucdo, deve comunicar as informacdes obtidas aos

funcionarios das areas que necessitam de melhorias.
Deve-se enfatizar que por ter sido coletadas em empre-
sas que executam as suas atividades com um desem-
penho superior, caso sejam adotadas de maneira
eficaz trardo resultados expressivos. Para isso, € de
fundamental importancia a aceitacdo e o envolvimen-
to das pessoas alocadas nos trés niveis hierarquicos,
principalmente a alta direcdo que podera instituir o
benchmarking como uma estratégia obrigatdria.

“O benchmarking para muitos pode simplesmente
significar levantamento de informacdes. Porém, do
ponto de vista gerencial, o aprendizado que néo se
transforma em acdes de melhoria ndo deve ser clas-
sificado como aprendizado” (BOGAN, 1996, p.144).
Os dados obtidos devem ser transformados em infor-
macdes para que, realmente, tragam beneficios para
aempresa. Todo esse aprendizado deve ser implemen-
tado para se adequar as suas atividades. E importante
que haja uma continuidade pela busca da qualidade
e da satisfacdo dos clientes. Para que isso aconteca,
todo o aprendizado deve ser colocado em prética,
caso contréario todo o esforco trard apenas resultados
indesejaveis.

A monitoracéo dos resultados ajudara a diminuir
0s riscos de insucesso. Nesta fase, se estabelecer&o as
metas a ser alcancadas; os prazos determinados; 0s
responsaveis pelas atividades; as recompensas pelas
implementacdes bem-sucedidas e a¢des corretivas,
caso algo venha dar errado, ou seja, sair diferente do
que foi planejado.

6. CONCLUSAO

A competitividade mundial vem aumentando, signi-
ficativamente, nos ultimos anos. Esse acontecimento
faz com que as empresas busquem uma melhoria
continua em seus processos, produtos e/0ou servigos
para oferecer qualidade com baixo custo, satisfazer
as necessidades de seus clientes e se tornar mais com-
petitivas, a ponto de assumir uma posi¢do de lide-
ranca em seus mercados. Para isso € importante que
elas estejam atentas as mutagbes que ocorrem em
seus ambientes e elaborarem acdes eficazes para supe-
rar os obstaculos que serdo encontrados.

Para serem bem-sucedidas em seus negocios, é
imprescindivel que elaborem um planejamento
estratégico, item importante para a sua sobrevivén-
cia. Este possibilitar4 que conhecam o0s seus pontos
fortes e fracos, como também as ameacas impostas
pelo ambiente e as oportunidades de que podera tirar
proveito.
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E importante destacar que as empresas podem
analisar os seus pontos fortes e fracos, utilizando o
benchmarking. Esta técnica, que visa 0 aperfeicoa-
mento organizacional, é indispensavel na elabora-
¢cdo de um planejamento a longo prazo e pode ser
utilizado por empresas pequenas, médias ou gran-
des que atuem em qualquer segmento. Para que seja
realizado com sucesso é importante que as trés eta-
pas do benchmarking sejam realizadas de maneira
eficaz, caso contrario todo o processo serd compro-
metido.

Vale ressaltar que a etapa de planejamento é
imprescindivel para que a empresa determine quais
atividades-chave sdo essenciais para o seu sucesso. A
partir do momento em que essas atividades sdo priori-
zadas, a empresa podera direcionar melhor os recur-
sos para o benchmarking. A escolha das empresas
gue servirdo como referéncia é um fator determi-
nante para o seu sucesso. Porém, é importante que
estas estejam dispostas a compartilhar informacdes.

Na etapa de execucdo, as empresas devem ter a
preocupacdo em coletar dados de natureza qualita-
tiva. No entanto, os dados de natureza quantitativa
sdo relevantes para a empresa conhecer a sua posi-
cdo em relagdo aos seus concorrentes. Vale ressaltar
gue, antes do inicio da coleta, as empresas devem se
preocupar com a quantidade, a exatiddo dos dados,
0S custos para a sua obtencdo, o tempo necessario
para essa coleta, as fontes de informacdes e a neces-
sidade ou ndo de se recorrer a especialistas.

E importante destacar que na etapa de imple-
mentacdo de melhorias, a equipe responsavel pelo
benchmarking deve elaborar um plano de acdo para
ser adotado na empresa. As descobertas das ativida-
des das melhores organizagfes devem ser transfor-
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madas em acdes estratégicas, visando a melhoria.
Nesta etapa, também sera importante o estabeleci-
mento de critérios para acompanhar os resultados
alcancados. A monitoracdo dos resultados é um pré-
requisito importante para que as empresas sejam
bem-sucedidas com a adoc¢do do benchmarking.
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