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Resumo

O presente artigo tem como objetivo apresentar a ferramenta benchmarking e sua
fundamentacéo tedrica, bem como tecer um paralelo com sua utilizacdo no dia-a-dia de uma
empresa. Sao relatadas as etapas da implantacdo do benchmarking em uma unidade de
moagem de trigo, parte de um grande grupo empresarial, desde a selecdo das plantas para
comparacao até o estabelecimento dos indices pesquisados. A partir dos resultados obtidos,
estratégias préaticas sdo sugeridas para que niveis superiores de produtividade possam ser
alcancados.
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1. Introducéo

“Se conhecermos 0 inimigo e a nés mMesmos, nao
precisaremos temer o resultado de uma centena de
combates. Se nos conhecemos, mas ndo o inimigo, para
cada vitoria sofremos uma derrota. Se ndo nos
conhecemos, nem ao inimigo, sucumbimos em todas as
batalhas.” (SUN TZU, A Arte da Guerra, 500 A.C.)

Criar e implementar estratégias para 0s negocios faz parte das funcbes basicas da
administragdo de uma empresa, para produzir desempenho organizaciona de sucesso. N&o
existe melhor sinal de boa administragdo do que estratégias bem definidas e uma implantagcéo
adequada destas. Se 0s objetivos propostos e as estratégias plangjadas para atingi-los
estiverem desconectados, a probabilidade de sucesso sera grandemente reduzida.

Um estudo estratégico ndo pode ser baseado em futurologia, tentando prever ou adivinhar o
futuro. O bindmio objetivos/estratégias deve basear-se em dados concretos e bem
fundamentados, ja que a época atual caracteriza-se como a de maior mudanca na histéria do
homem.

E facilmente constatado que o nivel de conhecimento tecnol dgico alcangado na Gltima década
supera qualquer outra fase da histéria da humanidade e apresenta novos desafios a cada dia.
Uma alternativa para vencer os obstéculos do presente € a implementacdo de equipes
multidisciplinares onde as &areas industriais, comerciais, administrativas, financeiras e de
marketing estejam coesas e trabalhem em conjunto, visando adicionar valor aos produtos,
remuneragcdo aos acionistas, aos colaboradores e a comunidade.

Reflexo das mudancas e desafios atuais € 0 novo posicionamento das grandes empresas na
midia, de forma agressiva e contundente, que estabelece, muitas vezes, uma concorréncia
heterodoxa. Analisando-se o comercial da Phillip Morris, que associa cigarro a cancer e
morte, ou a guerra de marketing implantada pelas companhias de cerveja, observa-se que o
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mercado vem rompendo seus paradigmas, chegando, muitas vezes, até a confundir o
consumidor.

A manutencdo e o crescimento da empresa no mercado dependem diretamente do nivel de
conhecimento do negécio dominado pelo gerente deste novo tempo, e impde um desafio
maior do que sua func¢éo propriamente dita. O gerente deve avaliar continuamente o mercado,
para a pesquisa de dados e estabel ecimento de metas de melhoria.

No mundo empresarial, ter e seguir modelos € acdo de alta eficacia (FERREIRA VIANA,
2003). Por isso, a ferramenta benchmarking, que consiste na andlise detalhada das melhores
préticas de outras unidades ou empresas, € atua e torna-se fundamental para os tempos de
mudanca e adaptacdo que caracterizam a administragdo de uma empresa no contexto atual .

Segundo Gregory H. Watson (1994), benchmarking é um processo operacional de
aprendizado e adaptacdo coletivos, que resultam no desenvolvimento de uma organizagdo
aperfeicoada, desta forma melhorando os procedimentos empresariais e aumentando a
competitividade.

A competicdo entre as empresas € quesito fundamental para a prosperidade econémica de um
pais, conforme afirmou Douglass North, prémio Nobel de Economia, em entrevista
(REVISTA VEJA, 2003).

A utilizagdo do benchmarking estimula tal competicéo, hgja vista os resultados obtidos no
Japdo, modelo de prosperidade econdémica e desenvolvimento industrial. Seu exemplo se
sobressai no panorama empresarial mundial, em relacdo ao benchmarking, devido a utilizagdo
desta ferramenta para andlise exaustiva das melhores empresas de cada indUstria, 0 que
favoreceu o aperfeicoamento continuo do desempenho empresarial japonés para que seus
produtos e servicos atinjam um grau elevado de exceléncia (WATSON, 1994).

Desta forma, 0 objetivo do presente trabalho € apresentar o benchmarking como ferramenta
operacional, sua fundamentacéo tedrica e a experiéncia de sua utilizacdo no dia-a-dia de uma
grande empresa, lider do mercado em que atua, com participacdo entre 25 a 30% do mercado
de alimentos na area de moagem de trigo.

2. Método

Este estudo descreve a utilizacdo do benchmarking, durante o ano de 2003, em uma unidade
de moagem de trigo, parte de um grande grupo empresarial, composto de nove plantas
industriais. Uma vez gque o fundamento deste processo foi o estabelecimento de padrdes de
melhoria continua, a empresa a ser pesquisada foi selecionada entre as plantas deste grupo.
Tal procedimento gera competitividade entre as unidades produtoras, € uma constante no
grupo e é redlizado mensalmente para verificar os desvios ocorridos e estimular o
crescimento.

Neste trabalho, a unidade de implantagdo do benchmarking foi denominada planta-
pesqguisadora e a unidade de comparacdo foi denominada planta-pesquisa.

Por se tratarem de unidades de um mesmo grupo, a parceria entre as plantas para obtencéo dos
dados necess&rios foi facilmente entendida e liberada pelas geréncias, ndo havendo
desperdicio de energia e informacdes néo alinhadas.
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As metas de produtividade, principal objetivo de comparacdo da planta-pesquisadora, foram
traduzidas nos seguintes indices:

A — Produtividade de moagem:

E caracterizada pelo processamento de trigo e extracdo de farelo e farinha. Foi avaliada a

partir de:

- Relacdo volume de trigo processado/nimero de colaboradores. indice que estabelece a
eficiéncia da méo-de-obra empregada em relagdo ao volume de trigo processado, podendo
ser traduzido na utilizac&o total dos diagramas de moagem;

- Custo da producéo / volume de trigo processado: indice que traduz a eficiéncia dos gastos
fixos na plantaindustrial;

- Utilizagdo dos moinhos. refere-se a relagdo entre a capacidade instalada das plantas e a
capacidade real obtida.

B — Produtividade da area de pré-mix:

Corresponde a érea da planta responsavel pela adicdo de insumos a farinha, enriquecendo-a
para utilizagdo nos mais diversos produtos de panificagdo. Os pontos avaliados, a exemplo da
produtividade de moagem, foram as relacdes entre:

- Volume de pré-mix processado e nimero de colaboradores,

- Custo de producdo e volume de pré-mix processado.

C — Indices Comportamentais:

Por se tratar de uma empresa cidadd, os indices comportamentais também foram avaliados e
correspondem a certificagdes a nivel internacional (ISO 9.000), participagbes junto a
comunidade e aderéncia as boas préticas de fabricagdo, bem como o clima comportamental
presente nas plantas.

3. Resultados

A utilizagdo dos critérios conforme estabelecidos pelos métodos, na implantacdo do
benchmarking, permitiu o levantamento de dados importantes capazes de estabelecer
parametros de comparacao entre as plantas pesquisada e pesguisadora.

Para validar as observacdes e afirmativas deste trabalho, foram elaboradas as tabelas 1 e 2,
sendo selecionados os indices comparativos a planta-pesquisadora, e estatera o indice 1 (um)
e serd relacionada as demais. No estudo foram comparados as unidades e os resultados
obtidos durante o ano de 2003.

Para andlise frente a abordagem do benchmarking, foi verificado que a unidade de
Pernambuco se sobrepbe a planta-pesquisadora e esta foi definida como o foco do estudo
(planta—pesquisada), para avaliacdo da produtividade de moagem.

ITENS UNIDADE PR RS SC SP RJ RJIl BA PE DF
A-Colaboradores industriais Ref. PR 1,00 069 074 191 153 049 037 149 0,29
B-Trigo processado Ref. PR 1,00 0,37 063 134 136 068 046 206 0,22
C-Trigo processado/col aboradores A/B 1,00 054 085 0,70 0,89 1,38 124 1,38 0,76
D-Custo de producéo Ref. PR 1,00 142 1,08 1,18 124 085 0,73 094 125
E-Custo produc&o/trigo processado D/B 1,00 384 1,71 088 091 1,09 159 046 5,68
Utilizacdo dos moinhos % 1,00 0,77 0,82 0,9 085 102 098 10 050

Fonte: (relatério dez/2003 do grupo pesquisado)

Tabela 1 — indices de moagem — benchmarking setor trigo - 2003
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ITENS UNIDADE PR RS SP RJIl PE
A-Colaboradores pré-mix Ref. PR 1,00 029 083 042 0,558
B-Pré-mix processado Ref. PR 1,00 025 091 0,9 0,70
C-Pré-mix processado/colaboradores B/A 1,00 086 1,10 2,26 1,21
D-Custo de producdo pré-mix Ref. PR 1,00 087 065 045 0,50
E-Custo produgéio/pré-mix processado D/B 1,00 348 0,71 047 0,71

Fonte: (relatério dez/2003 do grupo pesquisado)

Tabela 2 — indices de Pré-mix — benchmarking setor trigo - 2003

A planta-pesquisada apresenta desempenho superior a planta-pesquisadora quando
considerados os indices trigo processado/colaboradores. Verificou-se que a planta pesquisada
tem o indice de 1,38 e custo de producdo/trigo processado € de 0,46 em relacdo a planta
pesquisadora que é 1,00.

No entanto, quando verificado o indice de pré-mix, o melhor desempenho foi encontrado na
unidade do Rio de Janeiro, que foi considerada planta-pesquisa neste Unico indice, ja que
apresentou valores de 2,16 para pré-mix processado/colaboradores e 0,47 para custo de
producado/pré-mix processado.

4. Discussao

A nivel operacional, o benchmarking contribui para o estabelecimento das melhores préticas
de fabricagdo, oportunizando a definicdo de novas metas e agdes necessarias na busca deste
objetivo, sempre com vistas ao plano estratégico da empresa.

O ponto de partida para a implantagdo do benchmarking é uma andlise detalhada da empresa
analisada, visando captar as praticas que se pretende atingir. A redizacdo desta analise
precisa, necessariamente, estar a luz do plangamento estratégico da empresa onde o
benchmarking sera empregado, e fundamentada em planos de a¢des detalhados. Pode-se citar,
como exemplo, o plano de agéo desenvolvido pela Rank Xerox, cujo objetivo era alcancar o
nivel de produtividade de seus concorrentes. Para tanto, apés estudo das empresas rivais,
definiu em 18% sua taxa de crescimento anual, a fim de equiparar-se a estas empresas num
prazo de 5 anos (SLACK,1999).

Uma vez selecionada a empresa a ser pesquisada e depois da definicdo dos indices que se
pretende colocar em julgamento pela equipe da planta-pesquisadora, a acdo ideal é
estabelecer uma parceria entre ambas as empresas, principamente se os dados a serem
pesquisados ndo sdo divulgados. No entanto, esta situagdo muitas vezes torna-se inviavel
devido a concorréncia presente no mercado. Sendo assim, pode-se buscar os padrdes de
exceléncia em outros ramos de atividades que possam ser comuns ao estudo. Um exemplo
desta prética € o caso da Souza Cruz, cuja estratégia de logistica de distribuicdo de cigarros,
presente na totalidade dos municipios brasileiros, serve de modelo para uma empresa de
distribuicdo. No presente estudo, uma vez que as empresas selecionadas fazem parte do
mesmo grupo, 0s dados necessarios para analise foram disponibilizados sem dificuldades, ja
que o objetivo foi de estabelecer uma competicdo saudavel entre as unidades a fim de elevar
seus niveis de producéo.
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Todos o0s niveis da empresa devem ser consultados (industrial, comercial,
administrativo/financeiro), muito embora, no caso estudado, a andlise tenha se restringido ao
nivel operacional, contemplando ainda uma pesquisa a aspectos comportamentais, tais como :

- Aspectos geogréficos;

- Aspectosregionais,

Aspectos culturais/habitos;

Disponibilidade de insumo/matérias-primas;
Relacbes trabalhistas, salariais e sindicais;

- Desenvolvimento tecnol égico;

Mercado que atua.

Para 0 estabelecimento de metas reais e concretas, ha também necessidade de alinhamento
dos planos de contas, apropriacdes de custos e rateios (se hecessario). Estas medidas iniciais
de plangamento evitam a definicdo de metas impossiveis de serem alcancadas ou de
resultados falso-positivos, que acarretariam 0 gasto de grande quantidade de energia e
investimento, sem se traduzir em melhor prética de mercado.

Todas estas andlises iniciais sd0 necess&rias para que a plantapesguisa e a
planta-pesquisadora estejam em padres de igualdade. N&o € correto exigir da
planta-pesquisadora uma velocidade de crescimento e producdo equivaentes a
planta-pesquisa, se esta possuir diferenciais significativos que impliqguem em investimentos
EXCEessiVos em recursos humanos e materiais, que ainda néo fazem parte do plano estratégico
da planta-pesquisadora.

Contemplando a fase de implantagdo, recomenda-se a andlise de aderéncia a outras
abordagens comuns a empresas de grande porte tais como:

Certificacdo em normas internacionais, como 1SO 9000, 1SO 14000, OSHAS 18000;
Politicas de seguranca patrimonial e dos colaboradores;

Partici paces ha comunidade;

Projetos de empresa cidad;

Clima comportamental predominante;

- Adesdo as boas préticas de fabricagao;

- Grau de desenvolvimento tecnol 6gico;

- Adaptabilidade dos colaboradores & mudancas constantes.

Na empresa objeto deste estudo, a implantagéo do benchmarking resultou num alinhamento
dos planos de contas do grupo, gerando um “Manual para preenchimento do benchmarking”,
onde se detalha a forma de coleta de dados e a forma de apresentacdo destes (algumas vezes
traduzidas em formulas). Este processo também possibilitou a identificacdo de gargalos que
afetam o desempenho e produtividade da empresa, através de uma andlise detalhada para cada
item pesquisado, bem como a definicdo de dternativas viaveis de aprimoramento da
producdo. Segundo Macedo (2002), estes procedimentos fazem parte de um programa global
de gestdo da produtividade, o que vem se tornando um dos requisitos essenciais na criacdo de
estratégias de competitividade das empresas, e a pratica do benchmarking cria condicdes e
abordagens facilitadoras da gestéo de produtividade, como verificado no presente estudo.

A avdiacdo dos dados referentes a relagcdo volume de trigo processado/nimero de
colaboradores mostrou que a quantidade de trigo processado na planta-pesquisada foi decisivo
para os bons indices alcancados. No entanto, observou-se também que, na unidade de
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Pernambuco, ha 49% de colaboradores a mais, o que se refletiu no maior volume de moagem,
atingindo mais que o dobro (206%) dos resultados alcangados na planta-pesquisadora. A
partir desta constatacdo, tem-se que a Unica alternativa para a unidade-pesquisadora melhorar
este indice é através de um acréscimo de utilizacdo da planta. As agdes mais viaveis sao
reduzir o rol para adequar aos volumes praticados, tomar decisdes comerciais para ampliar 0os
volumes atuais comercializados e adequar 0 processo produtivo atraves de automagéo para se
obter uma melhor produtividade.

A planta-pesqguisada apresentou um desempenho extraordinario no indice que relaciona custo
de producdo/volume de trigo processado. Neste item, a andlise deve ser mais abrangente e
envolver caracteristicas socio-econdmico-demograficas. A planta-pesquisadora localiza-se no
sul do Brasil, onde a base salarial praticada € superior a do nordeste, além dos aspectos
culturais influenciarem na utilizag&o das farinhas. Os costumes do sul sdo diferentes e estéo
ligados aos costumes europeus, produzindo o macarrdo da mama e outros quitutes em que o
produto tem maior rigor quanto a niveis de extracdo e cor. Quanto a utilizagdo dos moinhos,
esta se encontra em patamares equival entes na planta-pesquisadora e planta-pesquisa.

Da andlise das fabricas de pré-mix, conforme resultados da tabulacdo de dados apresentados
na tabela 2 (itens C e E), a planta-pesquisada foi a unidade do Rio de Janeiro. Observou-se
gue as plantas pesquisa e pesquisadora encontram-se com uma discrepancia significativa no
estédgio de desenvolvimento tecnolégico, o que influencia diretamente a relagdo volume de
pré-mix processado/colaboradores. A planta-pesquisada € totalmente automatizada e néo
produz a mesma variedade de produtos da planta-pesquisadora. Consequientemente, as acoes
para se atingir os niveis da planta-pesquisada resultariam em um processo de reengenharia,
decisdo que deve ser negociada no plano estratégico do grupo analisado, pois envolve
investimentos de grande porte.

A atualizacdo tecnoldgica e os nivels de automacdo também interferiram no indice que
relaciona custo de producéo/volume de pré-mix processado. Somente a partir da equalizacéo
destes fatores serd possivel 0 estabel ecimento de patamares comparativos.

Quanto as préticas de empresa cidadd, traduzidas aqui como indices comportamentais, nota-se
que, por se tratar de uma corporacdo, estas préticas estdo alinhadas com as politicas da
empresa. Tanto a planta-pesquisada quanto a planta-pesquisadora, tém tracado e implantado
0s programas de boas préticas de fabricacdo, certificagdes a nivel internacional, participacdes
na comunidade, além de respeitar um clima organizacional que traduza bem estar e
produtividade.

A implantagdo do benchmarking naempresa pode colaborar na busca por melhores processos
e técnicas de manufatura. Observa-se atuamente que firmas de classe mundia percorrem o
globo atrés das melhores situacfes presentes no mercado. Somente através da equiparagdo ou
superacdo das caracteristicas ideais de seus concorrentes que estas empresas podem competir
simultaneamente nas quatro dimensdes competitivas impostas pelo mercado interno ou
externo, que sdo preco, qualidade, confiabilidade e flexibilidade. Ressalte-se que este novo
relacionamento demanda um envolvimento e apoio da alta administragdo de acordo com
Villaga — Campos (2000), além de um conhecimento fundamentado e uma andlise rigorosa
das caracteristicas inerentes a propria empresa e suas concorrentes. E nesta etapa do
crescimento e aprimoramento empresarial que a ferramenta benchmarking tem uma de suas
mais precisas indicagoes.
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5. Concluséao

A planta-pesquisadora traduziu o resultado da pesguisa em um plano diretor que esta em
andamento. Foi analisada e estudada neste plano de acéo, aimplantacdo de um novo diagrama
de moagem para duplicar sua capacidade de producdo, além da implantagdo de uma érea para
a adequada armazenagem de matéria-prima. Esta Ultima fase ja foi executada, e o lay-out da
planta foi detalhadamente analisado para definir uma logistica que resulte em reducéo de
Custos.

A nova fébrica de pré-mix, analisada no plano diretor, estd em concordancia com as melhores
préticas e niveis de automacao desgjavels.

Foi de fundamental importancia a realizacdo do benchmarking para o estudo e detalhamento
do plano diretor, sendo capaz de orientar a alta administragdo para priorizar o investimento na
planta-pesquisada.

A pesguisa benchmarking trouxe a tona analises e praticas consistentes do ambiente/mercado
em que a planta-pesquisadora esta inserida. Demonstra a validade dos planos para haver uma
conexao com o plano estratégico da unidade e determina os investimentos, tanto em obras,
como em recursos humanos necessérios, sendo analisadas a carteira de produtos e a garantia
das qualidades presentes no mercado.
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