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V ENCONTRO VIRTUAL DO CONPEDI
DIREITO EMPRESARIAL

Apresentacdo

O V Encontro Virtual do CONPEDI sob o tema ““Inovacéo, Direito e Sustentabilidade”,
promoveu a quinta edi¢do virtual dentro das inovagdes criadas pela Diretoria, com objetivo
de dar continuidade das atividades de pesquisas da &rea, diante das grandes dificuldades
enfrentadas nos Ultimos anos pela crise pandémica.

No GT encontram-se as pesquisas desenvolvidas em varios Programas de Mestrado e
Doutorado do Brasil, com artigos selecionados por meio de avaliagcdo por pares, objetivando
amelhor qualidade e aimparcialidade na divulgacdo do conhecimento e formagéo do estado
da arte na érea do Direito Empresarial.

Valorosas contribuicdes tedricas e relevantes inser¢des na realidade brasileira emanam da
reflexéo trazida pelos professores, mestres, doutores e académicos de todo o Brasil. Os
artigos mostram um pouco da inovagao, Direito e sustentabilidade e suas implicagbes na
ordem juridica brasileira, na contemporaneidade.

O GT apresentou pesquisas e abordagem que contemplam a reflexdo do cenério nacional, a
saber:

A Escola Austriaca e a Fungdo Empresarial; A Resolugdo Do Contencioso Societario Por
Meio Da Arbitragem; Andlise Da Carta Anual De 2021 Da Empresa Brasileira De Servicos
Hospitalares (Ebserh) Em Relagdo Aos Objetivos Das Politicas Publicas Que Instruiram Sua
Criagdo Como Empresa Publica; Antevisdo De Norberto Bobbio Sobre Desafios Dos Direitos
Humanos Frente Ao Informacionalismo Nas Relagbes Empresariais Da Atualidade;

Capitalisno De Compadrio A Brasileira; Da Regulagdo Governamental A Autorregul agio
Por Instrumentos Societérios; Direito Administrativo Sancionador — Punindo Duas Vezes Os
Mesmos Fatos; Em Que Medida O Novo Entendimento Do Supremo Tribunal Federal Sobre
O Funrural Interfere No Agronegoécio E Nas Recuperagdes Judiciais; Manipulagdo De Precos
E De Mercado: Desafios Regulatorios Diante De Novas Tecnologias; Medidas De Suspensdo
Do Pagamento De Cédulas De Crédito Bancario Durante Periodo De Crise Econbmica;

Mitigagcdo Do Contrato De Fornecimento De Energia Elétrica Por Demanda Contratada De
Poténcia Ativa, No Contexto Da Pandemia Do Covid-19. O Benchmarking E O Cenério Da
Pandemia De Covid-19; O Pagamento Privilegiado No Regime Centralizado De Execucdes
Na Sociedade Andnima De Futebol: Perspectivas Em Prol Da Cidadania Empresarial; O



Processo Recuperacional E A Nocdo De Assimetria Informacional: A Figura Do
Administrador Na Recuperacdo Judicial Das Sociedades Limitadas, Revogacéo Do Instituto
Da Empresa Individual De Responsabilidade Limitada Pela Medida Provisoria N. 1.085, De
2021; Sociedade Limitada: Da Unipessoalidade Temporéaria A Permanente; Submissio Dos
Créditos Fiscais Ao Concurso De Credores No Processo De Recuperacdo Judicial A Luz Do
Principio Da Preservacéo Da Empresa;

Assim como foi seguramente um momento impar a Coordenacéo do GT, organizando a
apresentacdo dos trabal hos, acreditamos que tem valor cientifico positivo, ao leitor ou leitora,
a experiéncia de aprofundar o pensamento daquel es que souberam cativar para este momento,
0 solitario momento da leitura e da meditacdo, para colocar a prova as vérias teses defendidas
nagueles dias do CONPEDI.

Divulgar a producdo cientifica colaborativa socializa o conhecimento e oferece a sociedade
nacional e internacional o estado da arte do pensamento juridico contemporaneo aferido nos
varios centros de exceléncia que contribuiram no desenvolvimento pessoal e profissional dos
autores e autoras do presente GT.

Por fim, nossos agradecimentos ao CONPEDI pela honra a que fomos laureados ao
coordenar o GT e agora, pela redacdo do Prefacio, que possui a marca indelével do esmero,
da dedicacdo e o enfrentamento a todas as dificuldades que demandam uma publicacdo de
gualidade como o presente.

Floriandpoalis, junho de 2022

Organizadores:

Prof. Dr. Edinilson Donisete Machado

Profa Dr2 Maurinice Evaristo Wenceslau



O BENCHMARKING E O CENARIO DA PANDEMIA DE COVID-19
BENCHMARKING AND THE COVID-19 PANDEMIC SCENARIO

Fabricio Vasconcelos de Oliveira
Bianca Costa Silva Serruya

Resumo

A crise global trazida pela Pandemia de COVID-19 trouxe consequéncias para a atividade
empresarial e impulsionou mudangas na maneira das empresas gerirem seus negocios na
busca pelo enfrentamento da situacéo de empresa em crise. Na quebra de uma empresa estéo
envolvidas ndo apenas a questdo da garantia da satisfacdo dos créditos aos credores, mas
também as ferramentas de planejamento estratégico na gestdo empresarial que podem
contribuir na recuperacéo de empresas em crise. Ao voltar os olhos para a fun¢éo social da
empresa, este estudo propde a utilizagdo do benchmarking para a superacdo de crise na
atividade empresarial.

Palavras-chave: Benchmarking, Pandemia de covid-19, Gestédo empresarial, Recuperacdo de
empresas, Plang amento estratégico

Abstract/Resumen/Résumé

The global crisis brought by the COVID-19 Pandemic brought consequences for business
activity and spurred changes in the way companies manage their businesses in order to face
the situation of companies in crisis. When a company goes bankrupt, not only is the issue of
guaranteeing the satisfaction of credits to creditors involved, but also the strategic planning
tools in business management that can contribute to the recovery of companies in crisis. By
turning our eyes to the company's social function, this study proposes the use of

benchmarking to overcome a crisis in business activity.

K eywor dg/Palabr as-claves/M ots-clés. Benchmarking, Covid-19 pandemic, Business
management, Corporate recovery, Strategic planning
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1. Introducéo

A Pandemia de COVID-19 trouxe mudancas na maneira das empresas gerirem seus
negocios. A crise inquestionavelmente alcangou as relages comerciais e a economia do mundo,
de forma que se mostrou premente a implementacdo de medidas de enfrentamento da situagédo
experimentada pelas empresas em crise.

Criar e implementar estratégias para os negécios ja fazia parte das funcdes bésicas da
administracdo de uma empresa, para produzir desempenho organizacional de sucesso. Deste
modo, Carlini e Vital (2004) afirmam que ndo existe melhor sinal de boa administracdo do que
estratégias bem definidas e uma implantacdo adequada destas, destacando que se 0s objetivos
propostos e as estratégias planejadas para atingi-los estiverem desconectados, a probabilidade
de sucesso sera grandemente reduzida.

Além do mais, um estudo estratégico ndo pode ser baseado em futurologia, tentando
prever ou adivinhar o futuro, sendo facilmente constatado que o nivel de conhecimento
tecnoldgico alcancado na Gltima década supera qualquer outra fase da historia da humanidade
e apresenta novos desafios a cada dia.

O avanco mundial da doenca do Coronavirus deixou ainda mais claro que as empresas
ndo vivem isoladas nem s&o autossuficientes para desenvolver as suas atividades. Elas estdo
inseridas em um ambiente extremamente dindmico e mutavel e dependem de outras
organizagOes para alcancar os seus objetivos. As mudancas que ocorrem no ambiente externo
a empresa afetam diretamente as suas atividades. Essas apresentam ameacas e oportunidades
que contribuem, fortemente, para os resultados apresentados, sendo essencial que as sociedades
empresarias desenvolvam estratégias para se adaptar a esse ambiente e, consequentemente,
alcancar os seus objetivos.

As mudancas drasticas no mercado, como a situacdo de Pandemia de COVID-19,
geram incertezas, fazendo com que as sociedades empresarias busquem alternativas para a sua
sobrevivéncia. O seu sucesso dependera de sua capacidade de identificar, analisar e responder,
procurando afastar ou ndo, as oportunidades e ameacgas que 0 ambiente a impde.

Assim, é importante que ela conheca o ambiente que a cerca para elaborar o seu
planejamento estratégico e obter adequada compatibilizagdo entre as suas potencialidades e as
variacgdes do turbulento ambiente externo.

Neste contexto de empresas em crise, vislumbra-se como essencial o uso de
ferramentas de gestdo que objetivem aprimorar processos, produtos e servicos, gerando mais

lucro e produtividade.
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Mostram-se essenciais, portanto, ferramentas de benchmarking, que buscam uma
andlise estratégica das melhores préticas usadas por empresas do mesmo setor que 0 seu, em
uma visao da competéncia estratégica, razdo pela qual serd buscado, neste artigo, apresentar um
estudo minucioso que envolve desde a formacao do conceito aos resultados obtidos com essa
ferramenta estratégica.

Diante do exposto, a problemética deste artigo gira em torno do questionamento a
respeito da maneira com que as empresas em crise podem utilizar a ferramenta de benchmarking
para enfrentar a crise econémica da Pandemia de COVID-19.

Para ser construida uma resposta tedrica viavel, este texto busca propor um estudo
acerca do tema benchmarking, evidenciando suas contribuigdes juntamente ao planejamento
estratégico organizacional de uma empresa.

Como arcabouco metodoldgico deste artigo, corrobora-se com Chaves (2012) ao
afirmar que a escolha de uma metodologia depende do seu contexto de utilizacdo, dos objetivos
estabelecidos e mais globalmente da questdo a ser tratada. Deste modo, a abordagem
metodoldgica deste trabalho sera de cunho qualitativo na qual segundo Diehl e Tatim (2004),
apresentam maior liberdade tedrico-metodoldgica para realizacdo dos estudos, apresentando
estrutura coerente, consistente, originalidade e um nivel de objetivacdo capaz de merecer a
aprovacao dos cientistas num processo intersubjetivo de apreciacdo. E esse tipo de pesquisa,
segundo Goldenberg (2000, p.74) “apresenta aten¢do voltada para o aprofundamento da
compreensdo de um grupo social, de uma organizacdo, de uma instituicdo, de uma trajetoria,
etc.”.

Esta pesquisa além de qualitativa, tem o procedimento metodologico de cunho
bibliografico em consonancia com a afirmacéo de Cervo, Bervian e Silva (2002, p.79) que
destacam ser necessario saber como “estdo organizados 0s textos, as bibliotecas e os banco de
dados, bem como as formas de melhor utilizagdo”, bem como o levantamento de referéncias
tedricas ja analisadas. Essas escolhas metodolégicas se fazem pertinentes, pelo fato da
importancia de discutir os conceitos existentes a respeito do tema benchmarking a fim de
verificar a sua eficacia no planejamento estratégico organizacional de uma empresa, além de
discutir quais as principais contribuigdes desses conceitos no ambito da administracao.

Este artigo encontra-se organizado em quatro topicos. O primeiro deles discute os
conceitos de benchmarking encontrados na literatura por meio de posicionamentos de autores
gue fundamentam esta discussdo. No segundo topico trazemos a importancia do planejamento

estratégico para as situacdes de empresa em crise e 0 alcance do planejamento adequado e de
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maneira esse planejamento pode se proceder. No terceiro topico, trazemos a insercdo do
benchmarking no planejamento estratégico e quais as contribuicdes desta insercdo para o
enfrentamento de crises. E no Gltimo topico, trazemos nossas consideracgdes finais abrangendo

a visdo geral do que percebemos com o decorrer deste artigo.

2. O benchmarking na literatura e na histéria

O atual ambiente de competicdo do qual participam as empresas, mesmo antes da
Pandemia de COVID-19, ja tinha dimensdes globais e caracteristicas constantemente alteradas
por rapidas mudangas tecnoldgicas e de mercados. Bertoncello (2008) afirma que neste cenério,
pesquisadores e administradores vém tentando criar e aperfei¢oar ferramentas que apoiem a
formulacdo e implementacdo da estratégia empresarial. Entre estas ferramentas de gestdo
merece destaque o benchmarking.

Na década de 1970, empresas americanas perceberam a necessidade de investigar as
praticas de seus concorrentes, ja que estavam tendo dificuldades em colocar seus produtos no
mercado, devido ao fato dos concorrentes oferecerem produtos com custo de producdo mais
baixo.

Dentre estas empresas, a que mais se destacou foi a Xerox Corporation, que segundo
Camp (1998, p.4), “teve a sorte de descobrir e aplicar o benchmarking no inicio do seu esforco
para combater a concorréncia”. Com os bons resultados obtidos pela Xerox e outras grandes
organizagbes americanas, o benchmarking foi difundido ao redor do mundo. Sua aplicacdo no
mundo empresarial teve inicio na industria de computadores, quando algumas organizacoes
comegaram a investigar os métodos de seus concorrentes.

Segundo Aradjo (2006), a utilizagdo do benchmarking como ferramenta
organizacional se popularizou nos anos 1980, gracas a Xerox Corporation, que cunhou o termo
e criou algumas ideias e objetivos, com 0s quais conseguiu superar suas progressivas perdas de
mercado. O autor afirma que benchmarking ja existe desde a época de Frederik Taylor e que
seu emprego teve grande importancia para a recuperacao da economia do Japao apés a Segunda
Guerra Mundial. A medida que os japoneses comecaram a analisar e reproduzir os padroes
norte-americanos, eles conseguiram em pouco tempo colocar no mercado produtos similares
ou de qualidade superior aos que lhe serviram de base.

Este fato historico é confirmado por Wornack (1992), quando ele relata que Enji
Toyoda estudou cuidadosamente o complexo industrial da Ford e a partir das informagGes

obtidas fez as adaptacGes necessarias a realidade da Toyota Motor Company. Este episodio
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evidencia o poder que esta relacionado ao benchmarking, pois em poucas décadas uma
economia gravemente afetada pela Grande Guerra passou a ter organizagdes que foram tomadas
como referéncia por empresas de outros paises.

Porém, para entender bem esta ferramenta, é necessario analisar suas origens tedricas.

Referente ao conceito de benchmarking, um estudo realizado por Anand e Kodali
(2008) foi mencionada uma abundancia de defini¢des disponiveis na literatura e de acordo com
Nandi e Banwet (2000), Spendolini descobriu 49 definicdes para benchmarking. A seguir
destacaremos algumas das defini¢cdes presentes na literatura.

De acordo Prasnikar, Debeljak e Ah¢an (2005, p. 259)

Benchmarking é um processo de criagdo de conhecimento do negdcio por meio da
comparacao e andlise de informagdes comerciais de outras empresas com o objetivo
de melhorar a qualidade da tomada de deciséo.

Kumar, Antony e Dhakar (2006, p. 293) definiram benchmarking como:

O processo de identificacdo, compreensdo e adaptacdo das praticas excelentes de
organizagbes em todo o mundo para ajudar uma organizacdo a melhorar seu
desempenho. E uma atividade que olha para fora para encontrar as melhores praticas
e de alto desempenho e, em seguida, mede as operacdes de negdcios reais contra esses
objetivos.

Assim Anand e Kodali (2008, p. 258) analisando as diversas defini¢Oes existentes

sobre o tema, definiu o benchmarking como

Uma anélise continua de estratégias, fungdes, processos, produtos ou servigos,
performances, etc comparando dentro ou entre organizagdes best-in-class com
obtencdo de informacdes através de um método de coleta de dados adequado, com a
intencdo de avaliar os padrdes atuais de uma organizagéo e, assim, realizar o auto
aperfeicoamento através da implementacdo de mudangas para melhorar ou exceder
essas normas.

Liebfried e McNair (1994) afirmam que o benchmarking identifica lacunas no
desempenho e oportunidades de aperfeicoamento, e também lanca uma nova luz sobre os
métodos antigos. O objetivo predominante do benchmarking é identificar a melhor prética. Para
que essa técnica tenha sentido, ela tem de ser aplicada ao processo de criagao de valor, ajudando
apriorizar as oportunidades de melhoria, e a aumentar o desempenho em relacdo as expectativas

do cliente. Justificando o porqué fazer o benchmarking, afirmam os referidos autores:

- O benchmarking sinaliza a disposicdo da geréncia de perseguir uma filosofia que
abrace a mudanca de forma pro-ativa, em vez reativa;

- Estabelece objetivos e medidas de desempenho significativas que refletem um
enfoque externo/voltado ao cliente, fomenta o pensamento em saltos quéanticos e
enfoca oportunidades de elevado retorno; e

- Promove o trabalho de equipe baseado na necessidade competitiva e orientado pelos
dados, e ndo pela intui¢do. (LIEBFRIED; MCNAIR, 1994, p.16).
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Segundo Camp (1998, p.15) o benchmarking ¢ a “busca das melhores praticas na
industria que conduzem ao desempenho superior”. Para este autor, o benchmarking é um
processo que comeca com uma empresa identificando quais sdo suas forcas e fraquezas em
relacdo as concorrentes que possuem desempenho superior, ou seja, empresas que sdo capazes
de melhor realizar processos necessarios a um melhor desempenho.

Neste contexto, uma empresa pratica o benchmarking pelo fato de desejar atingir uma
capacidade competitiva de nivel internacional, pois deseja prosperar em uma economia global
e porque deseja sobreviver.

Camp (1998) define benchmarking como uma maneira de fazer negocios. O
benchmarking gera uma viséo externa para assegurar a preciséo da fixacao de objetivos. Trata-
se de uma abordagem gerencial, que conduz ao trabalho em equipe dirigindo a atencdo para
praticas empresariais que visam a manuten¢do da competitividade.

Para o autor supracitado, o processo do benchmarking comega com o conhecimento
sobre a prépria empresa, baseada na avaliacdo de suas forcas e fraquezas. Em seguida se faz a
analise das forcas e fraquezas dos concorrentes e lideres da industria e se identificam quais
padrdes superiores devem ser seguidos, prossegue-se no processo incorporando as melhores
praticas das empresas que se adotou como referéncia e, por fim, se estabelece um padrdo de
superioridade.

O ciclo se forma com as atividades de conhecer sua operagdo, conhecer os lideres da
industria ou concorrentes, incorporar o melhor, conquistar a superioridade, de modo que tais
atividades e ferramentas s&o descritas por Camp (1998, p. 2) como os “passos filosoficos
basicos do benchmarking”, que incluem as etapas de identificar o que marcar para referéncia,
identificar empresas comparativas, determinar métodos e efetuar coleta de dados, determinar
“lacuna” concorrente de desempenho, projetar futuros niveis de desempenho, comunicar
marcos de referéncia e obter a aceitacdo, estabelecer metas funcionais, desenvolver planos de
acdo, implementar acdes especificas e monitorar progressos e, por fim, e recalibrar marcos de
referéncia.

O processo compreende fases de planejamento, de andlise, de integracdo, de ag&o e,
por fim, de maturidade, para fins de alcancar as metas de posicéo de lideranca e de praticas
plenamente integradas ao processo.

O detalhamento pode ser observado em um esquema com dez etapas, ou passos, Como

apresentado por CAMP (1998, p.4), quais sejam:

Figura 1 - Passos do Processo de Benchmarking
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—
I 1. ldentificar o que marcar para referéncia |—
PLANEJAMENTO I 2. Identificar emoresas comoarativas |
| 3. Determinar método e efetuar coleta de dados |
p
= -
| 4. Determinar “lacuna” carrente de desempenho |
ANALISE *
| 5. Prajetar futuros niveis de desempenho |
p
P -
’ 6. Comunicar marcos de referéncia e obter a aceitacao l
INTEGRACAQ I 7. Estabelecer metas funcionais |
g,
P +
| 8. Desenvolver planos de acao |
ACAD | 9. Implementar acoes especificas e monitorar progressos |
| 10. Recalibrar marcos de referéncia |_
p
MATURIDADE 2 Posicao de lideranca atingida
o Praticas plenamente integradas ao processo

FONTE: CAMP (1998, p.4)

Este processo continua com a incorporacao das melhores praticas das empresas que se
adotou como referéncia, ou seja, com a adaptacdo e adocdo de melhores formas de se realizar
0S processos necessarios para um desempenho superior. Por fim, utilizando-se métricas que
permitem mensurar as variacdes de desempenho e estabelecendo-se metas de desempenho a
serem atingidas, as empresas passam a perseguir uma posic¢ao de superioridade em relacdo ao
grupo de empresas tomado como referéncia.

Em diversas oportunidades, pode-se observar que o benchmarking envolve uma série
de processos e atividades que sdo complexos e demandam também um enguadramento
adequado e sistematico, conforme coloca Deros et al. (2006).

A explanacgdo dessas ferramentas de planejamento estratégico é questdo fundamental
para a atividade empresarial em tempos de crise incrementada pela Pandemia de COVID-19,

de forma que fica evidente a importancia do estudo do planejamento estratégico e eficiente.
3. Empresa em crise e planejamento estratégico

De certo que o direito falimentar muito caminhou na abordagem da complexa e

desafiadora disciplina juridica do arcaico “direito de quebra”, se debrugando sobre a gestdo
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concursal dos créditos, de forma a garantir a satisfacdo dos créditos aos credores da empresa
em crise.

A questdo abordada neste artigo segue passos antecessores ou até concomitante a
quebra, propondo uma reflexdo sobre a empresa em crise e as formas de evitar ou minimizar os
efeitos de uma eventual quebra sobre a sociedade, tendo por base o fato de que uma empresa
em crise significa um risco de perda ndo s para os investidores e credores, mas também para
o0 Estado e a sociedade como um todo.

A Pandemia de COVID-19 deixou claro que o tema das empresas em crise tem reflexos
em toda a sociedade, pois sdo postos de trabalho que se perdem, pessoas que perdem a condigédo
financeira de prover o proprio sustento, impostos que deixam de ser arrecadados, problemas no
suprimento de produtos no mercado, dentre outras consequéncias que ainda serd objeto de
estudo por muito tempo pos disseminacdo mundial da doenca do Coronavirus.

O direito ndo deve ser preocupar, portanto, apenas em garantir a satisfacéo dos créditos
aos credores, tal como estudado na grade curricular das universidades, na disciplina de Direito
Falimentar, mas, tendo em vista a funcdo social da empresa, consagrada na Constituicao, volta-
se os olhos, neste texto, para as ferramentas de planejamento e o poder que o benchmarking
pode trazer a superacdo de crise, na atividade empresarial, com a utilizacdo de processos e
atividades estratégicas.

Em qualquer area ou setor que se encaixe, para obter sucesso, as organizagdes
necessitam ter planejamento adequado, que funcionem precisando ainda elaborar estratégias
que resultem no cumprimento de metas e objetivos estabelecidos. Estas estratégias devem
tornar realidade os pensamentos e as diretrizes tracadas pelo profissional de administracao.

Planejamento de mercado, estratégias de marketing e aplicacdo de métodos eficazes
de negociacgdes sdo temas que devem ser aprofundados e analisados pelas empresas que desejam
manter a sua competitividade (OLIVEIRA, 1999).

Hoje em dia, mais do que nas décadas anteriores, tornou-se imprescindivel a
implantacdo do planejamento estratégico nas empresas, pois a internacionalizagdo das
economias, culturas e mercados se estabeleceu dentro das organizagdes criando raizes.

Tavares (1991) destaca que a aplicagdo das inovagdes dentro das organizagOes, no
momento da implantacéo de novos conceitos, do preparar funcionarios e equipar a empresa para
o futuro, deve ser feito de forma correta, ter o acompanhamento de um profissional especialista

na area.
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O planejamento estratégico e apontado como uma ferramenta de gestao, sendo um dos
pontos essenciais para adequar problemas encontrados nas organizac6es. Ele aponta as medidas
positivas que uma empresa deve tomar para enfrentar ameacas e aproveitar as oportunidades

encontradas em seu ambiente.

Planejamento estratégico é conceituado como um processo gerencial que possibilita
ao executivo estabelecer rumos a serem seguidos pela empresa com vistas a obter um
nivel de otimizacdo na relagao da empresa e seu ambiente (OLIVEIRA, 1999, p.46).

De acordo com autor supracitado, o planejamento estratégico reflete 0 modo de pensar
e agir da empresa. E também um processo de tomada de decisdo de todos os elementos dessa e
pressupde a acdo que deve ser orientada para garantir a convergéncia de seus interesses. Estas
decisdes envolvem o conhecimento do momento atual da empresa e 0s passos desejados para o
futuro, a médio ou longo prazo. Todo planejamento deve comecar pelo diagndstico estratégico
da empresa; esse diagnostico deve ser o mais real possivel, para conhecerem-se 0s aspectos
externos e internos da empresa.

O planejamento estratégico tem uma funcéo especial dentro da organizacao, onde para
iniciar estes processos é necessario realizar um trabalho de avaliacéo e reconhecimento em cada
ambiente da mesma. A analise dos setores externos e internos, de consumidores e fornecedores,
dos pontos fortes e fracos, das oportunidades e ameacas existentes, essas pesquisas visam
avaliar a missdo da empresa, 0 seu objetivo (TAVARES, 1991). Do diagnoéstico estratégico
deve constar a analise dos pontos fortes e fracos da empresa, além de oportunidades e ameacas.

O planejamento estratégico é um instrumento mais flexivel que o planejamento em
longo prazo. E um elemento chave da estratégia € a selecdo de apenas algumas caracteristicas
e medidas a serem tomadas, ao contrario do planejamento a longo prazo que é abrangente
demais, tentando estabelecer planos muito antes de serem necessarios, ndo fazendo distin¢Ges
entre os planos que podem ser deixados de lado sem prejudicar a missao centrai escolhida pela
cUpula administrativa.

O planejamento estratégico estimula os administradores a pensar em termos do que é
importante ou relativamente importante, e também concentrar-se sobre assuntos de relevancia.
Uma forte razéo para a utilizacdo de planejamento estratégico € a de que a concorréncia esta
fazendo este tipo de planejamento, e a empresa que deixar de se manter a par dessa tecnologia
gerencial estard em desvantagem.

Na proxima secdo destacaremos as contribuicbes do benchmarking junto ao

planejamento estratégico a fim de elencar exemplos a partir de pesquisas presentes na literatura.
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4. A utilizagao do benchmarking no enfrentamento estratégico de crise

Presley e Meade (2010) afirmam que tanto no melhoramento de desempenho de
processos logisticos, como nas atividades de pequenas e médias industrias, na cadeia de
fornecedores de autopecas para grandes montadoras de automoveis, a utilizacdo do
benchmarking é intensa. A partir de formas distintas e com diferentes enfoques, o
benchmarking vem sendo aplicado por praticamente todos os tipos de organizagdes, tanto em
industrias como em empresas prestadoras de servicos.

Deste modo, um crescente nimero de empresas vem usando o benchmarking como
um passo critico no processo do planejamento estratégico: revisam produtos, precos, praticas,
estratégias, estruturas, servigos concorrentes de outras empresas e avaliam a adequacédo de suas
préprias metas, seus planos e suas estratégias.

Portanto, o benchmarking ndo é um planejamento estratégico, e, sim, um componente
do planejamento estratégico. Esse planejamento estratégico é parte do diagndstico da empresa,
e so entdo aplica-se o benchmarking.

Planejar a estratégia da empresa € essencial para direcionar as acGes. Por isso 0
planejamento estratégico contribui com os administradores com vérias informagdes quanto ao
mercado, antecipando-se as modificacdes e as oscilagdes. Tornando mais simplificado o
entendimento quanto as necessidades do setor em que almeje atuar, mantendo sempre
atualizado o conhecimento da empresa com relagcdo ao ambiente e a si mesma, com base em
diagnosticos estratégicos, ajudando a empresa a preparar-se para agir em ambientes internos e
externos.

Apos identificar o mercado que deseja atuar e escolher qual estratégia usar para atingir
o0 objetivo desejado, determinar o diferencial do bem ou servico, e de fazer todo o diagndstico
de mercado necessario, € chegada a hora de comparar a empresa a outras, por meio do

benchmarking.

OBJETIVOS SEM BENCHMARKING COM BENCHMARKING
Competitividade * Focalizagdo Interna *Conhecimento da concorréncia
» Mudangas por meio da evolu¢do | *Mudangas inspiradas nos outros
Melhores préaticas empresariais * Poucas solugdes » Muitas opgdes praticas
*Manutenc¢@o das préticas atuais *Desempenho superior
Definigdo dos requisitos do cliente | *Baseada na historia ou na intui¢do | * Baseada na realidade do mercado
*Percepcdo subjetiva *Avaliagdo objetiva
Fixacdo de metas e de objetivos * De dentro para fora * De fora para dentro
*Focalizagdo interna e subjetiva *Focalizagdo externa e objetiva
*Abordagem reativa » Abordagem proativa
Medidas de produtividade *Perseguigdo de estimativas * Solu¢do de problemas reais
* Nogao de forcas e fraquezas *Compreensao dos resultados
» Caminho de menor resisténcia *Melhores praticas do mercado

Fonte: Chiavenato (2006, p. 342)
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Observa-se entdo que o benchmarking possibilita que a empresa examine com atencao,
estabelecendo semelhangas, diferencas ou relagcbes com outras, do mesmo ramo ou setor,
podendo adquirir novas ideias para melhoria de seus processos e passar a frente de seu
concorrente lancando novos produtos ou servicos, ou até mesmo aperfeicoando-se naquilo em
que as outras empresas ainda tenham desvantagem.

Essa estratégia cria um beneficio competitivo e sustentavel dando também a empresa
a possibilidade de identificar processos que levem a melhoria continua. Mesmo que as melhores
praticas de benchmarking e de concepcdo de aliancas estratégicas representem praticas de
aprendizagem que envolvem outras organizacfes, os funcionarios também podem aprender
com seus parceiros por meio do trabalho em equipe. Grupos eficazes e aprendizagem sdo
inseparaveis; nao se pode ter um sem o outro.

Diante das numerosas colocacbes e visOes de diversos autores que abordam
semelhantemente a relagdo do estudo da ferramenta de benchmarking, € possivel perceber essa
ferramenta como uma fonte que possibilita agregar informagdes e gerar conhecimento sobre
uma determinada empresa sobre o posicionamento frente ao mercado.

Para isso, as analises descritas e as etapas de benchmarking que se assemelham ao
processo de planejamento estratégico, fazem com que sejam tratadas para a visualizacdo de
atuacdo, crescimento e mudancas possiveis que sdo tidas como necessarias para o alcance de
competitividade.

O termo competitividade tem bastante relacdo com a ferramenta de benchmarking a
partir do proposito de melhoria continua e aperfeicoamento dos processos inseridos em uma
organizacéo, fazendo com que as atividades e os resultados sejam alcancados de maneira mais
produtiva, resultando em vantagem competitiva. Porter (1986, p.36) identifica propriedades
especificas e combinac@es individuais de produtos e mercados em suas respectivas areas de
negocio, dando a empresa uma forte posicdo competitiva.

Esses melhores resultados tornam uma organizagdo mais qualificada, ou seja, com
maiores ganhos e também mais vista como ponto de referéncia para aperfeicoamento
organizacional.

Na busca de identificar a colaboracdo do benchmarking para as linhas estratégicas,
percebe-se o relacionamento na definicdo do planejamento, em que as decisdes tomadas para
ser seguidas em diversos setores da organizagdo geram um objetivo comum, atentando que

segundo Ackoff (1974 apud OLIVEIRA, 1999, p. 44), “o planejamento ¢ um processo continuo
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que envolve um conjunto complexo de decisdes inter-relacionadas que podem ser separadas de
formas diferentes”.

Galvéo (2008) afirma que equipes fornecem um conjunto de valores, incentivam a
aprendizagem por fornecer construtivamente apoio, incentivo e reconhecimento a seus
integrantes. Esses valores ajudam a equipe a se desempenhar e também aumentar o desempenho
de toda a empresa. Em outras palavras, é o processo de identificacdo, compreensédo e adaptacdo
de processos e praticas diferentes da empresa, ndo sendo, portanto, uma acdo de espionagem
ou simplesmente copia.

Na verdade, é um aprendizado como uma maneira humilde e coerente, sendo uma
forma de aceitar que outra empresa é mais perfeita em determinado processo e que por meio da
analise e comparacdo pode aprender com seus resultados.

A necessidade que leva a empresa a adotar um planejamento estratégico esta
relacionada diretamente no interesse e no objetivo que se deseja alcangar. Segundo Foina
(2001), o planejamento estratégico precisa ser realizado posteriormente ao levantamento dos
pontos principais na empresa para analise. Essa ideia é explicada de acordo com que ha a
identificacdo das reais necessidades encontradas, de forma que norteie os rumos sélidos e
favoraveis para a organizacdo em estudo. Um pressuposto bésico que promove um bom
planejamento estratégico é a informacao.

Para isso, Rezende e Abreu (2002) atentam que a informacdo e seus respectivos
sistemas desempenham funcGes fundamentais e estratégicas nas organizacgdes e se apresentam
como recurso estratégico na vantagem competitiva. Numa perspectiva originaria da alta
concorréncia aprofundada ainda mais pelo processo de globalizacdo, é valido apresentar o
benchmarking como uma ferramenta estratégica voltada para a vantagem competitiva.

Carlini e Vital (2004) produziram um artigo que consistia em mostrar a importancia
da utilizacdo do benchmarking na elaboracdo do Planejamento Estratégico de uma empresa
afirmando que tal planejamento estabelece a direcdo que a empresa deverd seguir para
aproveitar as oportunidades e afastar os riscos.

Entre as andlises dos autores supracitados, foram destacar que o benchmarking néo
deve ser utilizado, apenas, para coletar dados e informac6es. Mais importante do que isso é a
empresa aprender, para implementar em seus negocios, como outras lideres da industria
alcancaram os seus patamares, juntamente com os sistemas internos da organizagéo o que torna

possivel a verificagdo de seus pontos fortes e fracos, a continua busca pela exceléncia constitui
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0 objetivo das organizagOes que utilizam o benchmarking. Estas visam maximizar a sua
competitividade e alcancar um nivel de superioridade acima de seus concorrentes.

Galvéo (2008) elaborou um estudo focando avaliar a contribuicdo da ferramenta de
benchmarking ao planejamento estratégico organizacional, identificando como o processo de
benchmarking pode colaborar com a definigdo de linhas estratégicas, verificando os beneficios
da ferramenta de benchmarking as atividades estratégicas organizacionais, e por ultimo,
identificando como a ferramenta de benchmarking pode influenciar as préaticas e performances
das atividades estratégicas da organizacéo.

Galvéo (2008) atribui seus estudos pautados em Bertoncello (2008), que afirma que a
pesquisa leva as organizacdes a compreenderem suas forcas e reconhecer suas fraquezas, tendo
como um marco de referéncia as melhores organizacdes com alto desempenho. 1sso demonstra
gue o benchmarking propicia uma determinada organizacdo a perceber pontos fortes e fracos
perante as melhores empresas em nivel global do setor, ou ndo, com o auxilio do método de
comparacéo entre as atividades exercidas pelo mercado.

O estudo de benchmarking beneficia a organizacdo na obtencdo de conhecimento do
mercado concorrente, avaliando os procedimentos que geram os resultados. Em consequéncia
disso, é possivel vislumbrar estratégias que busquem o posicionamento no mercado, sendo
consideradas as etapas de melhorias a partir do benchmarking.

O autor mencionado anteriormente afirma que a aplicacdo da ferramenta reage quanto
a avaliacdo objetiva a partir da realidade do mercado com alta conformidade para uma
compreensdo concreta da concorréncia, com intuito de compreender os resultados para
solucionar os problemas reais. Nessa perspectiva, existe uma visao voltada para a orientacéo na
identificacdo de oportunidades de melhoria na empresa através da avaliacdo da relacdo pratica
e performance, estimulando a integracdo entre as areas da empresa e dando auxilio na
elaboracdo de planos de acdo do processo de planejamento estratégico.

A ferramenta de benchmarking proporciona uma excelente relacdo custo-beneficio,
comparando tanto as praticas implementadas na empresa quanto os resultados obtidos por essas
praticas, fornecendo subsidio para tomada de decisdes estratégicas na busca pela
competitividade.

Para o estudo da atividade empresarial e da crise de empresa, é recomendavel o estudo
concomitante de benchmarking para o conhecimento das caracteristicas, dos processos

organizacionais e das contribui¢fes inerentes as organizacOes através do conhecimento das
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melhores préticas e da aplicacdo visando a alta performance nas relacbes do mercado, em
especial por se tratar de instrumento de apoio ao planejamento estratégico.

5. Consideracoes finais

A partir desse estudo fica evidente a necessidade da melhoria organizacional para a
sobrevivéncia da atividade empresarial em tempos de crise global e da necessidade de melhorar
as atividades a partir da ideia no aumento da competitividade.

A competitividade mundial ja vem aumentando significativamente nos Gltimos anos,
mas a disseminacdo da doenca do Coronavirus e as crises trazidas pela Pandemia aceleraram a
preméncia de que as empresas busquem uma melhoria continua em seus processos, produtos
e/ou servicos para oferecer qualidade com baixo custo, satisfazer as necessidades de seus
clientes e se tornar mais competitivas, a ponto de assumir uma posicao de lideranca em seus
mercados.

Para isso € importante que elas estejam atentas as mutagcBes que ocorrem em Seus
ambientes e elaborarem a¢es eficazes para superar os obstaculos que serdo encontrados. Para
serem bem-sucedidas em seus negocios e para ndo sucumbirem a crise global pés Pandemia de
COVID-19, é imprescindivel que elaborem um planejamento estratégico, que possibilitard que
conhecam 0s seus pontos fortes e fracos, como também as ameacas impostas pelo ambiente e
as oportunidades de que podera tirar proveito.

A reflexdo sobre a empresa em crise e as formas de evitar ou minimizar os efeitos de
uma eventual quebra, em especial as nefastas consequéncias da quebra de empresas na
sociedade, foi abordada neste artigo como incentivo a mudancga de olhar sobre a crise da
atividade empresarial.

Este texto propGe um estudo acerca do tema benchmarking, evidenciando suas
contribuicdes juntamente ao planejamento estratégico organizacional da atividade empresarial,
com a finalidade de expor as contribui¢des do benchmarking para empresas em crise, abordando
a colaboracéo da ferramenta nas atividades estratégicas organizacionais, gerando conhecimento
e favorecendo a melhoria com a anélise, a diretriz organizacional, a formulagdo estratégica, a
implementacdo e o controle estratégico. Através dessas caracteristicas, o estudo de
benchmarking favorece a uma determinada organizacdo ao conhecimento dos pontos fortes e
pontos fracos que esta inserido no ambiente organizacional, contribuindo para a melhoria

continua organizacional e o enfretamento da questdo da empresa em crise.
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Esta técnica, que visa o aperfeicoamento organizacional, essencial em tempos de crise
global, é indispenséavel na elaboragdo de um planejamento a longo prazo e pode ser utilizado
por empresas pequenas, médias ou grandes que atuem em qualquer segmento. Para que seja
realizado com sucesso € importante que as trés etapas do benchmarking sejam realizadas de
maneira eficaz, caso contrario todo o processo serd comprometido.

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 priorizadas, a empresa podera direcionar melhor os recursos para o
benchmarking. A escolha das empresas que servirdo como referéncia é um fator determinante
para o seu sucesso. Porém, é importante que estas estejam dispostas a compartilhar informacdes

Dessa forma, o benchmarking propicia uma organizacdo a ganhar vantagem
competitiva através aplicacdo de praticas que maximizem o0s recursos e diminuam o0s
desperdicios ao longo dos processos, atentando para a adaptacéo e a inovacgao que sao fatores
fundamentais para retornos de sucesso.

O estudo e aplicacdo de benchmarking para o conhecimento das caracteristicas, dos
processos organizacionais e das contribuicdes inerentes as organizacGes através do
conhecimento das melhores praticas e da aplicacdo visando a alta performance nas relagdes do
mercado, mostra-se, portanto, como instrumento de apoio ao planejamento estratégico essencial
para o enfrentamento a superacao das situacdes de empresa em crise, em especial no contexto
global de Pandemia de COVID-19.
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