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RESUMO

O presente estudo apresenta o benchmarking como promotor da inovacdo nos processos
logisticos nas MPE (Micros e Pequenas Empresas) do segmento alimenticio das cidades de
Praia Grande e Mongagua — Sao Paulo. Através de estudo de caso exploratorio, com abordagem
descritiva e quantitativa foram obtidos resultados que apresentaram o benchmarking ainda
como informal e assimétrico dentro do setor estudado. Ao final foram apresentadas propostas
para mitigar e eliminar os empecilhos, de forma que torne o benchmarking uma ferramenta

branda para a inovacao nos processos logisticos empresariais.
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1. INTRODUCAO

Diante de um ambiente turbulento e mutavel que possui dimensdes globais e
caracteristicas alteradas constantemente tanto por mudancas tecnoldgicas quanto pelo mercado,
encontram-se empresas dos mais variados portes e segmentos realizando transagdes comerciais
em busca da propria sobrevivéncia e crescimento. De fato, a globalizagdo realizou uma
reviravolta no ambiente corporativo, fazendo com que a competitividade entre as empresas,
desde a micro até a de grande porte aumentassem vorazmente a sua busca implacavel pela
oportunidade de abocanhar maior parte do mercado e assim, manter-se em atividade. Neste
cenario, pesquisadores e gestores tem criado e aperfeicoado ferramentas que apoiem a
formulagdo e implementacdo da estratégia empresarial. Entre essas ferramentas de gestéo,
merecem destaque o benchmarking e a inovacao.

Para Camp (1995), o benchmarking é um processo o qual é iniciado quando uma
empresa identifica quais suas forcas e fraquezas com relacdo as empresas concorrentes e ndo
concorrentes que possuem desempenho superior, ou seja, empresas que possuem capacidade de
realizar processos necessarios para obter um melhor desempenho. Tal processo tem
continuidade quando ha a implementacdo das melhores praticas das empresas utilizadas como
referéncias, adotando e adaptando as préaticas que as diferenciam para obter um desempenho
destacavel. E por fim, passam a avaliar as variacdes de desempenho enquanto estabelecem
metas a serem atingidas, buscando o crescimento e a superioridade quando comparada as
empresas tomadas como referéncia.

Baseado no cotidiano e nas dificuldades apresentadas pelos empresarios de empresas de
micro e pequeno porte, objetiva-se através dessa pesquisa examinar a presenca, a implantacédo
e a continuidade do processo de benchmarking com inovacdo nos processos logisticos
empresariais dentro das MPEs (Micros e Pequenas Empresas) do segmento alimenticio situadas
nos municipios de Praia Grande e Mongagua, localizados na Regido Metropolitana da Baixada
Santista (RMBS), litoral do estado de S&o Paulo, desmistificando os fatores que impedem o uso
pleno dessa ferramenta, através de ferramentas como o Radar de Inovacdo e Questionario

Avaliativo de Benchmarking.

450



X WORKSHOP DE POS-GRADUACAO E PESQUISA DO CENTRO PAULA SOUZA - It Sl L LU
ISSN: 2175-1897

De certo que nédo foram utilizadas todas as questdes da Dimensdo Ambiéncia Inovadora,
no Radar de Inovagdo, sendo o recorte de pesquisa feito ao topico benchmarking. Porém, além
de selecionar questdes do Radar, foram utilizados os conceitos dessa dimenséo e da inovagédo
como todo, apresentando como esta é simples de ser implementada, acrescentando o
benchmarking como uma referéncia. No préprio modelo de devolutiva contendo o plano de
acdo, que os pesquisadores entregaram aos empresarios envolvidos na pesquisa, a Dimensao
Ambiéncia Inovadora é descrita como uma forma de avaliar como séo realizadas as buscas de
informacOes externas e de qual maneira introduzir estes conhecimentos nos processos da
empresa.

Diante desta realidade, este estudo torna-se importante porque analisa 0 conhecimento
teodrico desenvolvido ao longo do tempo a respeito desse assunto enguanto apresenta resultados
referentes aos processos logisticos empresariais de benchmarking nas empresas utilizadas como
amostra do segmento alimenticio das cidades de Praia Grande e Mongagu4, ressaltando as
dificuldades e adaptacdes que ocorrem neste processo.

O presente estudo foi estruturado em cinco secdes, inclusive a introducdo. Na segunda
parte, € apresentada a revisdo da literatura sobre o tema. A terceira secdo apresenta a
metodologia adotada. A anéalise dos resultados obtidos é discutida na quarta parte do artigo. E,
finalmente, na quinta parte séo apresentadas as consideragdes finais.

2. ASPECTOS TEORICOS

Estdo abordados nesta secdo temas como inovagédo, desempenho do setor de panificacdo
e confeitaria brasileiro e benchmarking esclarecendo conceitos e suas aplicagdes a fim de
fundamentar a tematica proposta.

Dependendo de sua aplicacdo, o conceito de inovacdo pode ser considerado deveras amplo
e variado. O contrario do senso comum, a inovagdo pode ser expressa por pequenas e simples
acles no cotidiano da empresa, ndo atendo-se, necessariamente, a estratégias grandiosamente
planejadas e estruturadas a ser colocadas em pratica.

De acordo com o Manual de Oslo:

Uma inovacdo é a implementacdo de um produto (bem ou servi¢o) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de
negdcio, ou um novo método organizacional nas praticas de negocios, na
organizacdo do local de trabalho ou nas relagdes externas. (OECD, 2005, p.
55)

451



X WORKSHOP DE POS-GRADUACAO E PESQUISA DO CENTRO PAULA SOUZA - It Sl L LU
ISSN: 2175-1897

A inovacao é considerada pelo Manual de Oslo de forma mais abrangente, sem restringi-
la a somente langcamento de novos produtos e servicos no mercado. Para além do produto (bem
ou servico), revela que a inovacdo pode estar presente também em processos, tanto
organizacional quanto de marketing.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) estabelecem os quatro Ps que representam as iniciais a
seguir da inovacdo: inovagdo de produto — mudanca nos produtos/ servicos que a empresa
oferece; inovagéo de processo — mudancas na maneira que os produtos/ servicos sao criados e
entregues; inovacdo de posi¢do — mudangas no contexto do cenario em que produtos/ servicos
sdo introduzidos; inovacdo de paradigma — mudancgas nos modelos mentais que orientam o que
a empresa faz.

Para Pozo (2010), a logistica empresarial diz respeito as atividades de movimentacao e
armazenagem que facilitam o fluxo de produtos desde o ponto de aquisi¢do da matéria prima
até o ponto de consumo final, bem como dos fluxos de informacdo que colocam os produtos
em movimento, com o intuito de providenciar niveis de servi¢os adequados aos clientes a um
custo razoavel, agregando valor ao produto ou servico e, assim, gerar lucro para a organizacéao.

Spendolini (1993) definiu o benchmarking como um processo continuo e sistematico
para avaliar produtos e processos de trabalho de organizacdes que s&o reconhecidas como
representantes das melhores préaticas, com a finalidade de melhoria organizacional. Para Camp
(1989) o benchmarking é o processo de medicdo dos produtos, dos servi¢os e das praticas em
relacdo aos melhores competidores ou aquelas empresas reconhecidas como lideres mundiais.

Camp (1989) elencou as trés grandes areas em que o benchmarking é totalmente
aplicavel, sdo elas: bens e servicos, processos de negdcios e indicadores de desempenho. Onde
bens e servicos sdo planejados, projetados e desenvolvidos para atender as necessidades do
cliente; processos de negdcios fornece base para melhorias significativas nos processo e para
reengenharia focada na qualidade; e indicadores de desempenho seu sdo considerados criticos
para 0 sucesso da organizacao.

Camp (1998), baseado em experiéncias préprias, identificou cinco fases fundamentais
para a implantacdo do benchmarking bem sucedida em uma organizagdo que sdo planejamento,
analise, integracdo, acdo e maturidade.

Segundo o estudo realizado pela ABIP (Associacdo Brasileira da Indastria de
Panificacdo e Confeitaria) em parceria com o ITPC (Instituto Tecnoldgico de Panificacdo e

Confeitaria) realizado através de pesquisa em mais de 1.600 empresas de todo o pais,
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abrangendo das pequenas até grandes empresas do setor, em 2012, o indice de crescimento das
empresas de panificacdo e confeitaria foi de 11,6%, o que representa um faturamento de 70,29
bilhdes, mantendo o nivel e crescimento acima de dois digitos dos ultimos seis anos (ABIP,
2012).

O setor de panificacdo vem contribuindo consideravelmente, nos ultimos anos, para o
crescimento do food service no Brasil. A ABIP (2012) estima que a participagdo aproximada

da panificacdo 36% do faturamento do setor de food service.
3. ASPECTOS METODOLOGICOS

Segundo Gil (2002), um procedimento racional e sistematico que visa levantar
devolutivas as problematicas expostas sdo os elementos identificadores de uma pesquisa,
enquanto seu processo deve ter inicio com planejamento, sendo a primeira etapa a formulacao
do problema.

A pesquisa apresentada neste artigo cientifico é de carater exploratorio o qual, de acordo
com Gil (2002), visa estabelecer maior entendimento e familiarizacdo com a problematica,
através de uma 6tica que a deixe mais explicita ou crie a possibilidade de construir hipo6teses.

A pesquisa ainda foi conduzida sob a perspectiva da modalidade de estudo de caso, que
para Gil (2002) baseia-se em pesquisa aprofundada e minuciosa de um ou alguns objetos, o que
possibilita um conhecimento amplo e vasto de cada particularidade.

Este trabalho possui como objetivo principal examinar a presenca, a implantacdo e a
continuidade do processo de benchmarking nos processos logisticos das MPE do segmento
alimenticio, localizadas nas cidades de Praia Grande e Mongagud, na RMBS, litoral do Estado
de S&o Paulo - Brasil.

Para a elaboracdo desta pesquisa foram utilizadas duas ferramentas distintas: o Radar de
Inovacdo do SEBRAE (Servigo Brasileiro de Apoio as Micros e Pequenas Empresas), bem
como o Questionario Complementar Avaliativo do Processo de Benchmarking. O primeiro foi
baseado na obra de Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006), incluindo adaptacdes realizadas pelo
SEBRAE, visando atender as necessidades do Programa ALI (Agentes Locais de Inovacéo).

Nomeadas de dimensdes, as 12 formas relacionam-se a seguir: offerings (oferta),
platform (plataforma), brand (marca), customers (clientes), solutions (solugdes), customer
experience (relacionamento), value capture (agregacdo de valor), processes (processos),

organization (organizacgdo), supply chain (cadeia de fornecimento), networking (rede),
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presence (presenca). O SEBRAE, visando adaptar o radar para uso proprio, incluiu através de
Bachmann e Destefani (2008), a dimensdo identificada como Ambiéncia Inovadora,
responsavel pela avaliacdo do grau de inovacéo dentro da MPE.

A segunda ferramenta foi elaborada e introduzida pela pesquisadora deste trabalho,
visando complementar, através de um questionario composto por oito questdes norteadoras
referentes ao benchmarking, as informagdes necessérias para 0 embasamento desta pesquisa.

Foram estudadas empresas do segmento alimenticio e seus processos estratégicos de
benchmarking, portanto, para a realizacdo desta pesquisa foi designada a Dimensdo Ambiéncia
Inovadora, que trata da forma como a MPE busca as informagGes externas e qual a maneira
mais adequada para inserir tais conhecimentos nos processos desta.

Quatro das cinquenta e duas empresas diagnosticadas no Programa ALI foram
selecionadas para compor o quadro de amostragem. A selecdo levou em consideracao o perfil
da empresa, a presenca do benchmarking em suas atividades e a disponibilidade dos
componentes da gestdo para participarem da extensao da entrevista direcionada ao Radar de
Inovacao. Estas possuem como atividade principal a fabricacdo e/ou comercializacao de itens
de panificacdo e confeitaria, caracterizando o segmento principal como alimenticio. As
empresas estudadas estdo distribuidas entre as cidades de Praia Grande e Mongagu, litoral do
Estado de S&o Paulo.

Para a coleta das informacdes, esta pesquisa se embasou em Yin (2005), para quem a
constatacdo da significancia dos resultados provenientes do estudo de caso € formada
principalmente pelo uso de multiplas fontes de evidéncias. O presente estudo foi composto de
duas fontes de evidéncias: o Radar de Inovacdo e o0 Questionario Complementar Avaliativo do
Processo de Benchmarking.

Para a realizacdo da coleta de informacGes foram agendadas entrevistas com 0s
empresarios proprietarios das empresas participantes do Programa ALI. Além das informacdes
coletadas através dos questionarios, também foram realizadas visitas monitoradas a area de
producdo e comércio de cada uma das empresas, foram estabelecidos didlogos com o0s
colaboradores e foram coletadas evidéncias por observacdo. Estas acdes compreenderam do
periodo de outubro de 2012 a maio de 2014.

As entrevistas foram realizadas nas in loco, tendo duracdo média de duas horas, enquanto
as visitas a area produtiva e comercial com média de uma hora. Em todos estes procedimentos,
estiveram presentes 0s empresarios e seus respectivos gerentes. Os perfis das empresas

abordadas sdo exibidas na Tabela 1. Visando preservar as identidades das empresas
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participantes no Programa Agente Locais de Inovagdo, cada uma das empresas seréo
identificadas genericamente como Empresa A, B, C e D, por motivos de sigilo de pesquisa.

Tabela 1: Perfil das empresas abordadas

EMPRESA LOCAL FUNDACAO FATURAMENTO MENSAL

Empresa A Praia Grande 21/12/1991 Entre R$30.000,00 e R$300.000,00
Empresa B Praia Grande 26/09/2001 Entre R$30.000,00 e R$300.000,00
Empresa C Mongagua 09/10/2004 Entre R$30.000,00 e R$300.000,00
Empresa D Praia Grande 23/10/2010 Entre R$30.000,00 e R$300.000,00

Apds coletadas, as informacdes foram compiladas e coligidas com o auxilio do Radar
de Inovacdo, gerando uma pontuacdo, denominada escore, para cada uma das empresas. Estas

pontuacoes e resultados foram expostos em tabelas e graficos comparativos.

4. ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Para analise, foram utilizados os resultados delineados pela Dimensdo Ambiéncia
Inovadora, no Radar de Inovacao. Esta se divide em oito questdes subdivididas pelas esferas de
fontes externas de conhecimento, propriedade intelectual, ousadia inovadora, financiamento de
inovacdo e coleta de ideias. Somando-se os resultados referentes a cada questionamento obteve-
se a média, identificado como escore, de cada uma das empresas, constando que a pontuacao
minima para esta dimensdo seja 1 (um) escore, enquanto 0 maximo, 5 (cinco).

Em resultado da analise de desempenho das empresas estudadas com relacdo a Dimenséo
Ambiéncia Inovadora, a Empresa A obteve escore 3,3; a Empresa B pontuou 2,8; a Empresa C
alcancou o resultado de 2,0; e a Empresa D atingiu o escore de 2,5. Dessa forma, destaca-se
gue ndo houve registros de pontuacdo minima bem como pontuacdo maxima nos resultados
computados das empresas participantes.

A segunda ferramenta utilizada, elaborada pela pesquisadora baseada em aspectos
ordinarios, seja pela presenca ou auséncia do benchmarking nas empresas estudadas, foi
aplicada sumariamente nos mesmos agendamentos correspondentes as entrevistas direcionadas
para o Diagndstico de Radar de Inovacgdo, visando focar na geréncia de atividades relacionadas
com os fluxos de informacOes e dos produtos e servigos para uma administracao integrada e
dindmica destes recursos vitais da organizacao que sdo a administracdo dos pedidos de vendas,

o sistema de suprimento de materiais, o controle dos estoques de matéria prima, materiais
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auxiliares e de manutencdo, os produtos em processo e 0 estoque acabado, o sistema de

movimentacao e distribuicdo de seus produtos e servicos.

Coordenado por oito quesitos, o Questionario Complementar Avaliativo do Processo de
Benchmarking realizou o levantamento de informacdes do cotidiano da empresa, pretendendo
estabelecer o grau de benchmarking presente em seus processos logisticos e quantificar os
esforgos realizados por esta.

O Questionario Complementar Avaliativo de Processo de Benchmarking abordou
questdes referentes a presenca ou auséncia da aplicacdo do benchmarking visando o alcance da
melhoria continua, a forma que o benchmarking é presente, a frequéncia com a qual € realizado,
sua aplicacdo em inovacéo de gestdo e novos produtos, ao envolvimento dos colaboradores nos
processos de benchmarking, a maneira como os gestores incentivam e propiciam empowerment
para que seus colaboradores sejam vetores do benchmarking, e por fim, a pretensdo dos
empresarios de implementar estratégias de aperfeicoamento do processo de benchmarking em
seus processos logisticos, todos respectivamente.

Todos os questionamentos foram modelados de maneira a obter respostas objetivas,
assim, optou-se por questdes alternativas que, de acordo com as peculiaridades individuais,
mensuram o escore variavel de 0 para 0 minimo e maximo de 1,25. A Figura 1 expde 0s
resultados referentes a cada uma das questdes por empresa.

RESULTADOS REFERENTES AO QUESTIONARIO DE PRATICAS DE GESTAO E
PROCESSOS DE BENCHMARKING

1,4
1,2
1
0.8
0.6
0.4
0,2
0 [ r— : _ — -
Cmestiio 1 | Questiio 2 | Questio 3 | Questio 4 | Questio 5 | Questio 6 | Questiio T [ Questio 8
B Empresa A 1.25 1 1 0,75 1 1 1 .25
uEmpresa B 1.15 0,5 0.5 0,75 0.5 0.5 0 0,25
B Empresa C 1.25 0.5 025 0.5 0 0.25 0,25 0,25
E EmpresaD 1,25 0.5 0.5 0.75 0.5 0.25 0,25 1

Figura 1: Resultados referentes as questdes do Questionario Complementar Avaliativo do Processo de

Benchmarking

456



X WORKSHOP DE POS-GRADUACAO E PESQUISA DO CENTRO PAULA SOUZA - It Sl L LU
ISSN: 2175-1897

Sumarizando as mensuracfes da Figura 1, foram estabelecidas as respectivas medianas
para classificacdo de ranking das empresas. Verifica-se através dos desempenhos individuais
que as Empresas A e D obtiveram os melhores desempenhos com escore de 7,75 e 5,0
respectivamente. As Empresas B e C, por sua vez, apresentaram desempenhos inferiores,
atingindo as margens de 4,25 e 3,25 respectivamente.

Além dos resultados obtidos nos Diagndstico de Inovacgéo e Questionario Complementar
Avaliativo do Processo de Benchmarking, constatou-se, durante as entrevistas com 0s
empresarios e gerentes, que o processo de benchmarking é constituido nas quatro empresas,
sem excecdo, de maneira empirica, ndo apresentando conhecimentos técnicos relevantes sobre
0 assunto retratado.

De acordo com a analise geral das conversdes nos resultados alcancados, é possivel
verificar que as empresas pesquisadas, exceto a Empresa A, obtiveram indices de desempenho
inferior a regular. Foi constatado que na Empresa A, que atingiu escores superiores as demais
empresa, ha uma cultura de promocéo a inovacdo e ao benchmarking. Em busca da melhoria
continua, a gestdo da Empresa A preza por oportunidades que a beneficiem.

Ainda sim, nas quatro empresas pesquisadas destaca-se a importancia de tornar o0s
processos de benchmarking formalizados para que haja melhor proveito desta ferramenta, visto
que ha a necessidade de melhor entendimento por parte da gestdo das empresas a respeito do

assunto e a existéncia de aspectos a serem desenvolvidos.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa, circunscrita na Dimensdo Inovagédo, visou examinar a presenca, a
implantacdo e a continuidade do processo de benchmarking dentro das micros e pequenas
empresas do segmento alimenticio em seus processos logisticos, em busca da melhoria continua
e importacéo da inovacéo.

Dos resultados das amostras coletadas, o benchmarking foi identificado como presente
em todas as empresas pesquisadas, porém, de maneira ainda informal e empirica. Um dos
argumentos para esta identificacao é o fato de o proprio termo “benchmarking” ainda ser pouco
difundido e até mesmo desconhecido pelos entrevistados, o que ndo significa auséncia de tal
processo.

Além disso, foram reconhecidos outros empecilhos presentes nas empresas estudadas que
n&o permitem o uso pleno do benchmarking como ferramenta de inovacao e, com isso, melhoria
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de desempenho em suas atividades. A seguir, foram propostas solucGes para mitigar e,

gradativamente, extinguir tais impedimentos atuantes nas MPE:

Difusdo do conceito de benchmarking

Para que o processo de benchmarking deixe de ser empirico para, entdo, tornar-se
efetivo, é imprescindivel que a gestdo da empresa esteja consciente de sua metodologia,
suas etapas e decorréncias, que baseada nisto podera elaborar estratégias especificas.
Elaboracdo de estratégias de aperfeicoamento de benchmarking voltados para seus
processos logisticos

A elaboracdo de estratégias consiste em aperfeicoar o processo de benchmarking ja
existente tornando-o formalizado e sistematico dentro da organizagdo, vez que nao se
trata de uma acéo isolada e sim de um processo ciclico vetorizado pela inovacéo.
Levantamento e identificagéo de gargalos

Estudar a forma como a administracdo logistica pode otimizar os recursos de
suprimento, estoques e distribuicdo dos produtos e servicos com que as MPEs
apresentam-se no mercado por meio de planejamento, organizacéo e controle efetivo de
suas atividades correlatas flexibilizando os fluxos de produtos.

Estabelecer os gargalos e os aspectos da empresa a serem melhorados é o ponto de
partida para pesquisar outras organizagdes que sao referéncia em melhores préaticas do
problema identificado e, a partir de entdo, criar planejamento de adaptacdo e
implementacéo interna.

Promocao e incentivo de participacdo de colaboradores

Disseminar o processo de benchmarking entre os colaboradores, incentivar e reconhecer
0s que contribuirem visando obter a melhoria da empresa através de seu
comprometimento é uma das maneiras de inovar enquanto transforma a cultura

organizacional.

Como as limitagdes deste estudo, da mesma forma que abrangem as consequéncias de

ser um primeiro estudo exploratério, a quantidade de empresas entrevistadas restringem que 0s

resultados caracterizem precisamente as MPE do segmento alimenticio das cidades de Praia

Grande e Mongagua.

As ferramentas de estratégias para pesquisa séo variadas, portanto, sugere-se que sejam

realizados estudos futuros que investiguem de forma mais detalhada e aprofundada a

implantacéo, aperfeicoamento e continuidade do processo de benchmarking em seus processos
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logisticos como vetor da inovagdo nas MPE do segmento alimenticio, com amostragem mais
ampla e, alem de metodologia quantitativa, avaliar também qualitativamente.

Inovar é antecipar-se as tendéncias do mercado para obter maior vantagem competitiva
em suas atividades empresariais. Dessa forma, este estudo visou destacar a inovagdo como
vantagem competitiva realizada por meio do benchmarking de processos logisticos de MPEs.
A base da vantagem competitiva fundamenta-se, primeiramente, na capacidade de a empresa
diferenciar-se de seus concorrentes segundo a avaliacdo do cliente e, em segundo lugar, pela
capacidade de operar a baixo custo e, portanto, oferecendo maior satisfacdo ao cliente e
proporcionando melhor retorno ao negécio.

Em suma desta pesquisa, ressalta-se a importancia da inovacao para o crescimento da
empresa, podendo ela acontecer de diversas maneiras, desde um nivel de dificuldade simples
como em nivel avancado, uma delas € o benchmarking, que, configura-se como nivel simples,
0 que ndo significa que ndo necessite reunir esforgos, pois como foi apresentado, abarca uma
série de etapas a serem realizadas. Dessa forma, apresenta-se o benchmarking como ferramenta
de inovacéo simples e totalmente aplicavel para a gestdo da MPE e o0s processos logisticos como

vitais para o sucesso de uma organizacdo, seja esta de micro ou grande porte.
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