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RESUMO

REUS, Geovani Moro. Benchmarking mercadolégico em uma empresa lider no
segmento de temperos e condimentos do sul de Santa Catarina. 50f. Monografia
do Curso de Administracdo com Linha de Formacao Especifica em Comércio
Exterior da Universidade do Extremo Sul Catarinense, UNESC, Criciuma.

O benchmarking € uma ferramenta para melhorar as praticas dentro das empresas,
para que se tornem mais competitivas em um mercado cada vez mais dificil e
dindmico. O benchmarking estuda outras empresas para aprender as melhores
praticas e aplica-las. Este estudo buscou analisar as praticas utilizadas por uma
empresa lider no segmento de temperos e condimentos de Santa Catarina que
podem ser adotadas por uma empresa do mesmo setor do municipio de Praia
Grande, SC. Foi realizada uma pesquisa descritiva, comparativa, bibliografica e
estudo de caso. Os dados foram do tipo secundarios, obtidos por meio de pesquisa
documental, conversas informais com os proprietarios e outros profissionais da
empresa. A partir disso, foi adotado o tipo de benchmarking competitivo, enfocando
a gestdo mercadolégica da organizacdo, que envolve diversas variaveis,
relacionadas ao produto, preco, distribuicido e promocdes. Verificou-se que a
empresa lider no segmento na regido em comparagdo com a empresa em estudo,
possuem diversas formas de atuacdo semelhantes, préprias do setor em estudo,
principalmente no que se refere ao processo produtivo. Porém, a principal pratica
diferenciada é em relagdo a organizacao da forca de vendas, que favorece a pratica
de uma politica de descontos, 0 que ndo acontece na empresa em estudo. Diante
deste resultado, acredita-se que a empresa em estudo devera organizar sua forca
de vendas de forma semelhante com a empresa lider no mercado, buscando ampliar
suas areas de atuacdo, bem como oferecer vantagens adicionais aos clientes,
sobretudo em relacéo ao volume de vendas.

Palavras-chave: Administracao. Benchmarking. Benchmarking Competitivo.
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1 INTRODUCAO

Transcorridos mais de 500 anos da chegada dos portugueses no Brasil,
0s temperos e as especiarias ainda sdo produtos muito utilizados, movimentando
negécios que chegam ao valor de US$ 15 bilhées anuais no mercado mundial
(SEBRAE, 2016).

As preferéncias e habitos dos consumidores no Brasil tém feito aumentar
a procura por condimentos, molhos e especiarias. A categoria destes produtos tem
uma elevada penetracdo no mercado, mesmo que o uso possa sofrer variagao entre
os tipos. Conforme o International Markets Bureau, do Canada, o Brasil encontra-se
entre 0 maior mercado condimentos, molhos e especiarias da América Latina
(AGROCLUSTER, 2015).

A tendéncia para estes produtos no Brasil é de crescimento em
praticamente todas as regides, tendo em vista que os brasileiros apreciam muito os
pratos que levam estes ingredientes em sua preparagdo. Em 2014, a sub-categoria
considerada como mais popular no que se refere aos condimentos, foi de temperos
culinarios utilizados para preparar outro pratos, nos quais se incluem as especiarias
e ervas, que equivaleram a um gasto de US$37,60/ano por agregado familiar
(AGROCLUSTER, 2015).

Devido a isso, o0 mercado das especiarias, temperos e condimentos
possuem potencial expressivo de crescimento, tendo em vista a tendéncia da
valorizagdo dos sabores dos mesmos na gastronomia (SEBRAE, 2016).

Ao longo do ano de 2015, as exportagdes brasileiras de temperos,
pimentas, ervas aromaticas, molhos e especiarias registraram valor superior a US$
213 milhdes, com um total de aproximadamente 38 mil toneladas de produtos
vendidos ao exterior (AGROCLUSTER, 2015).

As empresas que atuam neste setor vdao desde pequenos negocios a
grandes empreendimentos internacionais, mesmo que a grande maioria dos
produtos sejam praticamente os mesmos, com iguais sabores e finalidades. Devido
a isso, as organizag¢des necessitam buscar formas de diferenciacao para manter um
posicionamento favoravel perante o publico consumidor (SEBRAE, 2016).

A empresa alvo deste estudo, localizada no extremo sul catarinense atua
neste mercado como revendedora de condimentos, temperos e especiarias, com

marca prépria. Como se pode imaginar, a organizacdo encontra diversos



concorrentes, entre eles um em particular, a empresa lider no segmento em Santa
Catarina. Devido a isso, para embasar seus planos de expansado de forma a obter
maiores éxitos, pretende realizar um estudo desta marca lider, como forma de
comparar e identificar quais as praticas desenvolvidas pela mesma, para que possa
adotar estratégias semelhantes e, dessa forma, competir de forma igual ou até
supera-la.

Frente a isso, este estudo busca desenvolver uma andlise de
benchmarking de uma empresa lider no setor de condimentos e especiarias de uma
organizagdo do Sul do Estado de Santa Catarina, para avaliar a possibilidade de
implantar estratégias vitoriosas na empresa—alvo deste estudo.

1.1 SITUACAO PROBLEMA

Hoje as empresas tém de competir ndo sé com organizagdes na mesma
regido, mas com outras de paises diferentes. E por isso que as organizacdes devem
procurar formas voltadas para maior produtividade, qualidade e distribuicédo, a fim de
serem competitivas utilizando ferramentas como o benchmarking.

Na verdade, desde os primérdios da humanidade, o homem avalia
experiéncias alheias para realizar atividades. Por meio de processos de comparacao
ou até mesmo de cdpia, o homem aprender maneiras de realizar determinadas
atividades com bons resultados. Essa faceta da natureza humana também pode ser
aplicada no contexto de negdcios. Isso porque, num mercado competitivo, uma das
melhores maneiras de se promover melhorias é a comparagao que as organizacdes
podem fazer de seus concorrentes. A busca de boas ideias alheias para aplicagao
em um negécio nao é pratica recente. Um dos exemplos mais conhecidos neste
sentido € o da empresa Xerox, que ja nos anos de 1970, usou um concorrente para
aprimorar seus equipamentos (AMBROZEWICZ, 2015).

Frente a este contexto, este estudo busca responder a seguinte questao
problema: Quais as praticas utilizadas por uma empresa lider no segmento de
temperos e condimentos de Santa Catarina que podem ser adotadas por uma
empresa do mesmo setor do municipio de Praia Grande, SC?
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Analisar as praticas utilizadas por uma empresa lider no segmento de
temperos e condimentos de Santa Catarina que podem ser adotadas por uma

empresa do mesmo setor do municipio de Praia Grande, SC.

1.2.2 Objetivos especificos

- Caracterizar a empresa;

- Identificar o mix de produtos oferecidos pela organizagao;

- Verificar o mercado de atuagcédo da empresa;

- Avaliar as formas de comercializacdo e distribuicdo adotadas pela
empresa em analise;

- ldentificar as praticas e estratégias que podem ser utilizadas pela

empresa-alvo do estudo com base na organizagao lider do setor na regiao.

1.3 JUSTIFICATIVA

O objetivo deste estudo é analisar as praticas utilizadas por uma empresa
lider no segmento de temperos e condimentos de Santa Catarina que podem ser
adotadas por uma organizacdo do mesmo setor no municipio de Praia Grande, SC.

O estudo é oportuno, pois o benchmarking é uma ferramenta aplicada nos
mais diferenciados setores, buscando estudar as melhores praticas, para que sejam
aplicadas e, assim, ter um desempenho igual ou superior as marcas lideres.

Diante disso, o estudo é relevante para a empresa, para o académico e
para a universidade. Para a empresa, sera uma oportunidade de identificar as
estratégias e acdes adotadas pela organizacao lider no segmento, cujas principais
praticas podem ser comparadas e até mesmo adotadas, resultando em melhor
desempenho organizacional. Para o académico, o trabalho € relevante ao fornecer a
oportunidade de aprender a realizar esta pratica comparativa, ou seja, 0
benchmarking, bem como por ampliar os conhecimentos acerca da ferramenta em

estudo. Para a universidade, o trabalho contribui para aumentar o acervo teérico dos
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assuntos em questao.

O estudo é oportuno, pois a empresa possui intencado de ampliar sua
atuacao, necessitando de fontes confiaveis para embasar essa sua iniciativa. Além
disso, o tema a ser estudado possui diversas fontes para pesquisa, possuindo amplo
acervo, tanto na literatura nacional como internacional.

Por fim, o estudo é viavel porque o académico integra a familia gestora da
empresa alvo deste estudo, conhecendo a realidade da mesma, bem como tendo
acesso facilitado para a coleta dos dados a serem utilizados no processo de
benchmarking da organizagéo.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

As empresas estdo em um ambiente cada vez mais globalizado e
competitivo, resultando em uma dependéncia constante de informagdes sobre o
desenvolvimento de novos métodos de organizacao que lhes permitam absorver e
adaptar-se as mudancas tecnoldgicas e estratégicas para se rapidamente colocar no
mercado e na economia global (MARTINS; SANTOS; CARVALHO, 2010).

Neste ambiente, as organizacbes devem gradualmente superar seus
pontos criticos e alcancar uma posicao a frente da concorréncia. A indagacao que se
coloca é como localizar de forma mais eficaz essas falhas, suas solucbes e,
sobretudo, encontrar a melhor maneira de otimizar 0os recursos com 0s quais conta
(MARTINS; SANTOS; CARVALHO, 2010).

Neste contexto, o benchmarking é uma ferramenta para detectar e
implementar os melhores processos para uma melhor qualidade e maior
produtividade, com base nas experiéncias das empresas lideres de mercado
(TOLEDO, 2013).

Com base neste entendimento, este capitulo apresenta a fundamentacao
tedrica do estudo.

2.1 DEFINICAO

Benchmarking é um processo sistematico e continuo para avaliar
produtos, servicos e processos de trabalho das organizacées que sao reconhecidas
como representantes das melhores praticas para a finalidade de fazer processo de
melhoria organizacional (TEIXEIRA; MACCARI; RUAS, 2014).

Benchmarking é uma técnica ou ferramenta de gestao que envolve tomar
como referéncia os melhores aspectos ou praticas de outras empresas, seja de
competidor direto ou de pertencentes a outro setor (e, em alguns casos, de outras
areas da empresa), e adaptar-se a empresa, acrescentando melhorias (CAMP,
2008).

O termo benchmarking geralmente € utilizado sem traducdo, mesmo que
sua traducao nao literal poderia ser “avaliacdo competitiva”. Na literatura, pode-se
encontrar muitas e variadas definicbes de benchmarking (AMBROZEWICZ, 2015).

“E o processo de pesquisa que possibilita aos gestores desenvolver
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comparacfes entre empresas para identificar o ‘melhor dos melhores’, e, assim,
obter um nivel de superioridade e vantagem competitiva" (CAMP, 2008, p. 15).

Benchmarking é o processo continuo de medir produtos, servigos e
praticas de concorrentes reconhecidos como lideres em seu setor (SILVA;
FONSECA, 2009).

O benchmarking compreende o processo de comparacao e medicao de
operacdes de uma organizagao ou de seus processos internos/externos em relacéao
a um reconhecido lider de mercado (CARPINETTI, 2012).

O processo continuo de medir e comparar uma organizagdo com
organizagdes lideres em todo o mundo para obter informagbes para ajudar a
implementar ac¢des para melhorar o desempenho € chamado benchmarking ou
estudos comparativos de desempenho (SELEME; STADLER, 2008).

Benchmarking é a busca pelas melhores praticas da industria que

conduzem ao desempenho excelente (CARPINETTI, 2012).
Uma definicdo formal, que foi derivada da experiéncia e sucessos das primeiras
empresas a aplicarem a técnica do benchmarking € a de que esta técnica é o
processo continuo de medir produtos, servigcos e praticas da organizagdo em relagao
aos concorrentes mais expressivos ou lideres do mercado (AMBROZEWICZ, 2015).

Dessa forma, € uma ferramenta de auto avaliacgdo e avaliagdo
comparativa do desempenho da empresa com outras. O benchmarking pode ser
utilizado como processo de aprendizagem organizacional. Para alguns, € uma
técnica de melhoria operacional, para outros a sua aplicacdo pode ser alargada a
todas as areas da empresa. Também pode ser considerado como uma ferramenta
para a gestdo estratégica e competitiva, enquanto outros falam de uma filosofia de
gestado relacionadas com a melhoria continua e auto-aperfeicoamento (TEIXEIRA;
MACCARI; RUAS, 2014).

O benchmarking pode ser aplicado a todas as etapas ou processos de um
negécio, implicando que a avaliagdo comparativa deve ser dirigida para as empresas
e funcdes de negdbcios com base em empresas que sdao reconhecidas como as
melhores ou como lideres da industria (TEIXEIRA; MACCARI; RUAS, 2014).

Na definicdo de Toledo (2013, p. 371):

O benchmarking ¢ um método para a medicdo da competitividade da
organizagéo. Ele é definido como um processo continuo e sistemético de
avaliagdo de companhias reconhecidas como lideres para identificar os
processos que representem boas praticas com o estabelecimento de
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objetivos racionais de desempenho dentro da organizagéo.

O benchmarking tem sido apresentado como uma ferramenta para
melhorar as praticas dentro das empresas, para que se tornem mais competitivas
em um mercado cada vez mais dificil e dindmico (RODRIGUES, 2010).

Esta competicdo é dirigida, principalmente, aos seguintes aspectos
acordo com Rodrigues (2010):

a) Qualidade: Qualidade refere-se ao nivel do valor do produto criado
para o cliente em relagdo ao custo para produzi-los. Dentro deste
aspecto, benchmarking pode ser muito importante para saber como
outras empresas formam e gerenciam seus sistemas de qualidade, além
de ser usado de acordo com a qualidade percebida pelos clientes, que é
determinada pela relacdo da satisfacdo do consumidor. Finalmente,
efetua comparagdes competitivas. A empresa também pode verificar os
padrdes de conformidade e buscar garantir que seus processos estejam
de acordo com as especificagcdes e padrdes pré-determinados, o que
pode ser feito por meio de rever o processo de desenvolvimento e
concepgao, producéo e distribuicio;
b) Produtividade: Medicdo da produtividade é a busca da exceléncia em
areas em que a entrada de meios de controle e a producdo pode ser
expressa em volume produtivo e consumo de recursos, que pode ser de
custo ou de capital.
c) Tempo: O estudo do tempo, como qualidade, simboliza a direcdo do
desenvolvimento da industria nos ultimos anos. Vendas, administracao,
producédo e distribuicdo tém recebido maior atengdo como um potencial
fator de melhoria da produtividade e competitividade. O desenvolvimento
de programas especificos no tempo tem demonstrado uma capacidade
espetacular para reduzir o tempo de entrega.

Em suma, o benchmarking € um processo positivo e pré-ativo que pode
mudar as operagdes envolvidas no negécio de uma forma estruturada, a fim de
alcancar um desempenho superior. Este processo fornece gerenciamento com uma
ferramenta para medir e avaliar continuamente qualquer operacdo, produto,
processo ou servigo de qualquer organizacao com a melhor em sua area, bem como
internamente. Isto implica pesquisa constante das melhores praticas dentro e fora da
industria para ser incorporadas na organizacao (MARTINS; PROTIL; DOLIVEIRAS,
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2010).

2.2 ORIGEM DA METODOLOGIA

Argumenta-se que as primeiras demonstracées praticas do que hoje é
conhecido como benchmarking foram iniciados durante o ano de 1810, quando o
empresario americano Francis Cabot Lowell viajou para Lancashire, na Inglaterra,
por motivos de saude. Foi assim que, no centro da industria téxtil da época,
comecou a investigar as operacdes realizadas neste setor, ficando totalmente
impressionado com a contribuicdo que a industria estava fazendo para a rigueza do
pais (AMBROZEWICZ, 2015).

Apés reflexdo e uma anélise das suas observacdes, Lowell descobriu que
industrias britanicas tinham deficiéncias em instalagdes e ndo usavam corretamente
o trabalho, concluindo que ele poderia fazer algumas melhorias na tecnologia que
empregava. Quando ele voltou para Massachusetts, ele estava determinado a se
tornar um fabricante de téxteis. Assim, associando-se com Paul Moody, um génio da
mecanica, € com base nas pesquisas realizadas durante a sua estadia em
Lancashire, inventou o primeiro motor de tear (AMBROZEWICZ, 2015).

Em 1814, fundou a Boston Manufacturing Company, em Waltham,
Massachusetts. Esta foi a primeira fabrica do mundo que abrigava todas as fases da
producdo de tecido de algoddao sob o mesmo teto, usando 0s recursos mais
eficientes do que os utilizados pelos seus concorrentes ingleses, com métodos de
trabalho menos intensivo (AMBROZEWICZ, 2015).

No entanto, considera-se que a empresa Xerox Corporation, nos Estados
Unidos, foi a primeira organizacao que aplicou o benchmarking, por volta do ano de
1979, como forma de melhor enfrentar a concorréncia. A empresa estava
interessada em investigar como comparar o seu desempenho em relacdo aos seus
concorrentes (PALADINI; BRIDI, 2013).

Nessa sua experiéncia, a Xerox utilizou uma metodologia para examinar
seus custos de producgao unitarios. Para tanto, realizava comparacoes de produtos
selecionados e procedia comparagcées em relacdo a capacidades técnicas e
operacionais de maquinas de producdo de cépia dos concorrentes. A empresa
adquiria os equipamentos e seus mecanicos os desmontavam para analisar

componentes. Nestes estagios iniciais de avaliacdo comparativa, buscava-se avaliar
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a qualidade e as caracteristicas do produto (TEIXEIRA; MACCARI; RUAS, 2014).

A analise comparativa foi realizada em copiadoras produzidas pela Fuiji e,
posteriormente, outras maquinas feitas no Japao. A Xerox identificou que os
concorrentes estavam vendendo maquinas com o mesmo preco e a partir disso
adotou metas de referéncia fixadas a partir desses dados da concorréncia para
impulsionar seus planos de negdécios (ZAPELINI; SILVEIRA; BRONNEMANN, 2004).

Devido ao sucesso desse processo de identificacdo, a partir de 1983,
informacdes sobre novos componentes e custos de producido foram obtidos e a alta
administragdo ordenou que todas as unidades de negdcios da empresa usariam a
técnica. O objetivo de alcancar a liderancga foi alcangado (AMBROZEWICZ, 2015).

De acordo com Carpinetti (2012, p. 223):

O primeiro livro sobre o tema, escrito por Robert Camp, data de 1989, e
relata a experiéncia do autor na Xerox Corporation, nos EUA. Nesse livro,
Camp define benchmarking como a busca pelas melhores praticas que
levardo a um desempenho superior. Ou seja, por meio de benchmarking,
objetiva-se identificar e incorporar as melhores praticas, em um ambiente
constantemente evolutivo.

Dessa forma, o termo benchmarking foi cunhado pela empresa americana
Xerox nos anos de 1970 e o nome formal do benchmarking, na sua forma atual, é
atribuido a publicacao do trabalho de Camp em 1989 (CARPINETTI, 2012).

Foi por isso que uma nova maneira de fazer avaliacdo foi criada, o
benchmarking, passando a representar a identificacdo das melhores praticas onde
quer que existam (TOLEDO, 2013).

2.3 BENEFICIOS

Para se manterem competitivas, as organizagcdes buscam comparar
regularmente os seus proprios produtos, servicos ou processos de negbcios com o
melhor dentro ou fora do seu setor, procurando descobrir e implementar as melhores
praticas, oriundas de qualquer fonte (MARTINS; PROTIL; DOLIVEIRAS, 2010).

Muitas organizagdes ao redor do mundo ja perceberam que obtém
ganhos significativos para realizar uma avaliagdo comparativa das suas atividades, e
que o tempo e esfor¢o necessario sao recompensados (AMBROZEWICZ, 2015).

Os beneficios do benchmarking, segundo Toledo (2013) incluem:

* Melhor desempenho na satisfacdo das necessidades e exigéncias do
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cliente;

* Estabelecer metas e objetivos de negécio eficazes;

* Medir a produtividade na sua verdadeira forma;

» Conseguir tornar-se mais competitiva;

+ Identificar e implementar as melhores praticas de processos de

negocios.

O benchmarking € um elemento motivador importante dentro das
organizacoes, fornecendo referéncia externa, medindo desempenho ao longo do
tempo, tanto da prépria empresa como de outros participantes. O resultado da
avaliacao pode, em um curto espaco de tempo, estabelecer objetivos atingiveis e
precisos e realizaveis (AMBROZEWICZ, 2015).

Talvez o mais importante beneficio do benchmarking é o seu valor
motivacional. Quando os resultados de um estudo de benchmarking sao as
responsabilidades totalmente integradas, processos de trabalho e sistemas de
recompensa de uma empresa, ela consegue fazer as alteracdes necessarias para
mudar as praticas de trabalho. A intencao é concentrar os recursos em praticas de
negocios, a fim de resolver os problemas basicos (SELEME; STADLER, 2008).

Os beneficios mais importantes que podem ser encontrados por um
processo de benchmarking sao aumentar a probabilidade de atender as
necessidades dos clientes, garantir que as melhores praticas sejam incorporadas
aos processos de trabalho, avaliar a verdadeira produtividade, definir metas com
base em fatos e se tornar mais competitiva, conforme resumidos segundo Rodrigues
(2010):

- Aumentar a probabilidade de atender as necessidades dos clientes:

Ao comparar as praticas de trabalho daquelas que obtém os melhores

retornos, geralmente, uma empresa sera capaz de melhorar a sua

capacidade de ajustar-se ao que os seus clientes demandam.

- Assegurar que as melhores praticas sejam incorporadas aos

processos de trabalho: Isso requer uma avaliacao continua do ambiente

externo. O que deve ser alcancado é usar o que foi aprendido sobre a

empresa e 0S seus concorrentes como um meio de identificar o que €

melhor entre os dois e, em seguida, explorar essa percepcao tao
criativamente quanto possivel.

- Calibrar a verdadeira produtividade: A verdadeira produtividade é o
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resultado de todos os funciondrios da empresa a resolver problemas

reais. Isso s6 acontece quando ha uma compreensao clara do que a

empresa faz bem e uma percepcao real de como outras organizacdes

desempenham funcées comparaveis.

- Estabelecer metas baseadas em fatos: Para ser competitiva, uma

empresa deve compreender a concorréncia, mas também deve

questionar a sua forma atual de fazer as coisas. Isto é feito melhor

através da adocao de novas ideias e praticas do exterior. Quando sao

baseados em fatos sélidos, vao formar a base para a construcdo de

planos de negdcios e estratégias funcionais que se tornardo recursos

valiosos.

- Tornar-se mais competitiva: Normalmente, as empresas nao fazem

alteracoes até que se torne forte na concorréncia. O atual processo de

busca de informacdo estratégica e compromisso de utilizar o que foi

aprendido sdo os que em Uultima andlise, levar a empresa a se tornar

competitiva.

Além disso, o benchmarking é capaz de aumentar o desempenho dos
gestores, pois permite-lhes capturar as melhores praticas de outras industrias e
incorpora-las em suas préprias operacbes. Em segundo lugar, da as pessoas
envolvidas no processo (administrador, empregados) o estimulo e motivacao para
melhorar o seu desempenho, uma vez que aumenta a sua consciéncia e interesse
em melhorar o processo (SELEME; STADLER, 2008)

O benchmarking também pode ser utilizado para apoiar as seguintes
acdes na empresa, segundo Toledo (2013):

- Planejamento estratégico: o benchmarking é uma ferramenta util para

recolher informagdes sobre o ambiente interno e externo das

organizacoes;

- Previsoes: A informacao é usada para medir o estado do mercado e

prever o potencial do mesmo.

- Novas ideias: O benchmarking é uma fonte de ideias de neg6cio. Expde

os individuos a novos produtos, processos de trabalho e formas de gerir

0S recursos da empresa.

- Comparacoes produto/processo: Envolve a coleta de informagdes

sobre produtos ou processos de concorrentes ou empresas excelentes.
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Esta informacédo € usada como referéncia para os produtos ou servigos

semelhantes na organizagao.

- Fixacao de objetivos: o benchmarking é usado como um meio para

identificar as melhores praticas. Muitas vezes, a informagao recolhida é

usada para definir objetivos especificos para os seus produtos ou

processos.

O benchmarking também aumenta a possibilidade de um gestor ser capaz
de realizar um grande avanco derivado de uma nova percepcao de um processo ou
tecnologia. O administrador, para encontrar as melhores praticas, tem que observar
uma outra organizagao para entender o que faz, como ela faz e por que ela faz. Esta
€ a esséncia do benchmarking (AMBROZEWICZ, 2015).

2.4 REQUISITOS PARA UM BENCHMARKING DE SUCESSO

Organizagcdes empregam benchmarking para diferentes fins. Algumas
posicionam como uma parte total de uma solugdo global para problemas, com o
claro propésito de melhorar a empresa, outras utilizam como um mecanismo ativo
para manterem-se atualizadas sobre as Ultimas praticas de negécios (SELEME;
STADLER, 2008)

Porém, conforme Carpinetti (2012, p. 224):

O sucesso da aplicacdo do benchmarking depende da existéncia de
algumas suposigdes e pré-condicées. Primeiro, deve haver também um
reconhecimento e aceitacdo de que existem licbes a serem aprendidas a
partir da experiéncia de terceiros que podem levar a melhoria de
desempenho. Outra pré-condicéo € a existéncia de potenciais parceiros de
benchmarking ou no minimo a percepgcado de possibilidade de acesso a
experiéncia de terceiros, considerados referéncia. Por ultimo, é fundamental
que haja respeito e ética profissional na condugcdo de projetos de
benchmarking, caso contrario, a falta de confianca comprometera
definitivamente qualquer iniciativa futura. Outros condicionantes da prética
do benchmarking estdo relacionados a capacitacdo da empresa para
conduzir projetos de melhoria, como cultura de melhoria continua,
abordagem cientifica, visdo de processos, comprometimento, lideranga,
entre outros.

Na pratica, os principais requisitos para o sucesso benchmarking sao, de
acordo com Paladini e Bridi (2013):

« Um compromisso forte e ativo de geréncia superior para liderar e

implementar o processo;

* Um desejo de mudar e adaptar-se, com base nas conclusdes do
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benchmarking;

* Perceber que a concorréncia estd mudando constantemente;

» Estar aberto a novas ideias, com criatividade e inovacdo na sua

implementacao, a processos existentes na concorréncia;

» Um esforgo de medic¢ao continuo.

» Disponibilidade para compartilhar informagdes com parceiros do

benchmarking.

O compromisso da alta administragdo € considerado como 0 mais critico
do processo. Para evitar que a avaliagdo comparativa torne-se apenas uma
"imagem" académica de como uma organizacao €, a gestdao de topo tem que se
comprometer em todas as etapas (MARTINS; SANTOS; CARVALHO, 2010).

2.5 TIPOS DE BENCHMARKING

Desde a origem da técnica, o benchmarking foi evoluindo, sendo
atualmente verificado em diversos tipos, classificados quanto ao objeto de estudo e
quanto a natureza da empresa parceira (CARPINETTI, 2012), como se verifica a

sequir.

2.5.1 Benchmarking interno

Na maioria das grandes empresas com varias divisdes ou organizagao
internacional ha fungbes semelhantes em diferentes unidades operacionais. Uma
das investigacdes mais facil de benchmarking € comparar essas operacoes internas
(SILVA; FONSECA, 2009).

De acordo com Carpinetti (2012, p. 225):

O benchmarking interno é cada vez mais comum em grandes corporagoes.
Por meio da Intranet da empresa, as diferentes unidades distribuidas
geograficamente disponibilizam as informagGes relacionadas a suas
melhores praticas, os benchmarks da organizacdo. E um tipo de bench-
marking de processo que pode ser relacionado a processos produtivos ou
de gestdo de unidades de negécio diferentes. Os responséveis pelas
melhores praticas sdo estimulados a disponibilizar as informagbes sobre
como se conseguiu obter resultados superiores. As facilidades de troca de
informacdes, o dever de compartilhar as melhores praticas e o baixo custo
associado a essas praticas tornam esse tipo de benchmarking mais viavel e
mais eficaz.

De todos os métodos estudados, o benchmarking interno € o mais direto.
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A organizacdo analisa seus proprios processos pode descobrir que uma unidade
operacional em particular tem um desempenho melhor do que a outra, entdo o
desafio € como transferir essas melhores praticas e implementa-las para outras
unidades (MARTINS; SANTOS; CARVALHO, 2010).

Esta primeira etapa na analise comparativa ndo é s6 uma excelente base
para descobrir as diferencas de interesse, mas também incidir sobre as questdes
criticas que vai enfrentar ou sdo de interesse para compreender as praticas de
pesquisa externa. Elas também podem ajudar a definir o escopo de um estudo
externo (TOLEDO, 2013).

Outro aspecto positivo que emerge da realizacdo de um benchmarking
interno é que incentiva a comunicacao entre departamentos e trabalho em equipe,
pois permite que as pessoas entendam o que acontece no resto da organizacao
(COSTA; CANUTO, 2010).

2.5.2 Benchmarking competitivo

Consiste em comparar 0 desempenho de uma organizacdo com 0S Seus
concorrentes diretos, apresentando as vantagens e desvantagens comparativas
entre esses concorrentes diretos (ZAPELINI; SILVEIRA; BRONNEMANN, 2004).

Claramente, se uma empresa de repente mostra uma vantagem
competitiva, o restante provavelmente sera forcado a seguir para permanecer no
mercado (MORAES FILHO; FERRAZ FILHO, 2004).

Sobre este tipo de benchmarking, Carpinetti (2012, p. 225) expde:

E desenvolvido com o objetivo de comparar o desempenho da empresa em
relagcdo aos seus competidores. Nesse tipo de benchmarking, comparam-se
produtos, processos produtivos e de gestdo. Apesar de empresas
concorrentes fazerem a comparagado de produtos, servigos, pregos e outras
informacdes para lancar estratégias competitivas, a realizacdo de projetos
de benchmarking em que haja uma relacdo de cooperagdao e
compartilhamento de informagéo sobre melhores praticas € muito dificil de
acontecer, pelo fato de as empresas perceberem essa troca de experiéncia
COmo uma ameaga a sua sobrevivéncia.

Um dos aspectos mais importantes de tais pesquisas a serem
considerados é o fato de que pode ser muito dificil obter informacdes sobre
operacdes de concorrentes. Muitas vezes, a informacao pode ser impossivel, porque
€ patenteada e é a base da vantagem competitiva da organizagcdo (SELEME;
STADLER, 2008).
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2.5.3 Benchmarking funcional

Este tipo de comparacgao que é feita em um setor ou em outros setores do
mesmo mercado que fornecem o mesmo tipo de produtos ou servicos, mas nao sao
concorrentes no mesmo (SELEME; STADLER, 2008).

Para Carpinetti (2012, p. 225):

Quando a comparagdo é com empresas do mesmo setor, mas nao
concorrentes, denomina-se benchmarking funcional. Nesse caso, o objetivo
€ comparar processos produtivos e de gestdo similares. Esse tipo de
benchmarking também ¢é bastante vidvel. Por exemplo, empresas
fabricantes de autopecas, ndo concorrentes, mas pertencentes a mesma
cadeia produtiva, podem estabelecer uma parceria para trocar experiéncias
sobre praticas de desenvolvimento de fornecedores, capacitacdao de
pessoas ou projetos de melhoria Seis Sigma. Nesse tipo de benchmarking,
nao é dificil encontrar potenciais parceiros, mas os projetos sdo mais
pontuais, menos sistematicos, que no caso de benchmarking interno.

Ha uma grande possibilidade para identificar concorrentes funcionais ou
lideres de mercado para uso na comparacdo, mesmo se eles estdo em setores
diferentes. Este tipo de avaliagdo comparativa tem comprovado ser produtivo, uma
vez que promove o interesse em pesquisas e dados compartilhados, porque nao ha
nenhum problema de confidencialidade de informacdes entre empresas diferentes,
mas também ha um interesse natural para entender as praticas em outro local
(FERRAZ JUNIOR; PICCHIAI; SARAIVA, 2015).

2.5.4 Benchmarking genérico

A andlise comparativa genérica envolve dividir a organizacdo em fungdes
ou processos e comparar essas atividades de forma independentemente
sem levar em consideragdes outras empresas industriais, tais como atendimento de
pedidos, gestao de recursos humanos, entre outras (PALADINI; BRIDI, 2013).

Conforme Carpinetti (2012. p. 225):

E aquele em que empresas de setores de atuacdo distintas fazem
comparagoes e trocam experiéncias sobre processos de suporte. Por
exemplo, uma industria pode trocar experiéncia com um banco no que se
refere a gestao de recursos humanos ou sobre gestdo de informacao.

A vantagem desta forma de benchmarking, o mais puro, € que

se pode descobrir praticas e métodos que nao sao implementados na propria
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empresa pesquisada (COSTA; CANUTO, 2010).

Este tipo de pesquisa tem o potencial para revelar a melhor das melhores
praticas. A maior necessidade é para a objetividade e a receptividade pela empresa
pesquisadora, que prova que a capacidade de aplicacao pode ser obtida (PALADINI;
BRIDI, 2013).

A analise comparativa genérica exige uma ampla conceituacdao, mas com
uma compreensao completa do processo genérico (MORAES FILHO; FERRAZ
FILHO, 2004).

2.5.5 Benchmarking colaborativo com terceiros

Este tipo de avaliagdo comparativa envolve a manutengdo de um grupo
de consultores externos no desenvolvimento de um banco de dados que resume as
praticas correntes em uma empresa em particular (AMBROZEWICZ, 2015).

Qualquer referéncia a empresa especifica é removida, a fim de garantir o
anonimato no processo de benchmarking. As melhores empresas insistem no
anonimato, e nao estdo dispostas a fornecer informacdées, a menos que a
confiabilidade seja garantida (CAMP, 2008).

Benchmarking com terceiros pode superar as desvantagens mais
evidenciada no benchmarking competitivo, que sdo as informacdes limitadas em
muitos casos (RODRIGUES, 2010).

2.6 ETAPAS DE UM PROCESSO DE BENCHMARKING

Para fazer uso de benchmarking, €é preciso primeiro estudar os
concorrentes (especialmente o maior ou os lideres), reunir todas as informacdes
relevantes sobre eles, analisar e identificar ou destacar aspectos ou estratégias que
estdo usando e obter os melhores resultados através do sucesso que eles estado
obtendo.

A figura 1 apresenta uma metodologia para aplicacao do benchmarking
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Figura 1 — Passos para a aplicacdo do benchmarking

Processo de

Benchmarking

Indicadores & Resultados Melhores praticas

Diferencial de Desempenho Como anular o diferencial
- OQuanto? - Melhoria do=s conhecimentos
- Como? - Melhoria das praticas
- Quando? - Melhoria dos processos
Compromisso da Gest3o de
Topo
Comunicacao

Envolvimento dos
colaboradores

|

Desempeaenho Superior

Fonte: Camp (2008, p. 19)

Num primeiro momento a empresa necessita assumir aspectos como
referéncia ou estratégias, e adaptar ao negdcio, acrescentando as melhorias e a
criatividade. Por exemplo, pode-se tomar como referéncia os produtos, servicos,
processos de trabalho, politicas, estratégias de negdécios, seus canais de
publicidade, pontos de vendas, promocoes, métodos de vendas, entre outros.

Benchmarking é um processo bem estruturado, que se consiste
basicamente em sete passos. Estas etapas sdo frequentemente dispostas num
padrdo e na maioria dos modelos reportados na literatura, geralmente incluem,
conforme Camp (2008):

» Determinar quais funcdes comparar;

* Identificar as varidveis de desempenho e coleta de dados;

* Selecionar as melhores empresas no setor;

» Comparar;

 Especificar os programas e agdes para alcancar e superar as melhores

praticas

* Implementar e monitorizar;

» Reavaliar.
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Estes passos normalmente sao operacionalizados em cinco etapas:

(1) Planejamento: Esta etapa envolve a identificagdo e selegdo de

processos que serao comparados; fatores de sucesso também deve ser

determinados;

(2) Integrar a equipe: A equipe de benchmarking deve ser integrado com

executivos de diferentes areas da organizacao; todos devem cooperar

para maximizar os beneficios do processo; o lider da equipe é o

responsavel para manter o processo de compromisso para o beneficio de

todos; devem integrar duas comissdes: uma de preparacdo, que é

responsavel pela coleta da documentacao e analise, e outras de visitas,

para realizar o trabalho no campo.

(3) Recolher dados: Esta etapa inclui a obtencdo de informacdes sobre

as empresas com as melhores praticas e seu desempenho. Exige que a

empresa identifique seus proprios processos, para expandir a visibilidade

de possiveis melhorias; visitas de campo sao também um importante fator
de coleta de dados, pois permitem uma melhor compreensdo dos
processos.

(4) Analisar dados para identificar lacunas (gaps): Aqui é determinada

como a empresa é em comparagcao com o valor de referéncia, o qual

identifica lacunas de desempenho, bem como as causas destes.

(5) Decidir acoées: Finalmente, nesta fase, é determinado o que é

necessario para adotar e executar, visando superar as melhores praticas

para o processo em estudo.

Quando uma organizacao deseja avaliar as melhores praticas através de
um estudo de benchmarking interno e/ou externo, deve conhecer em profundidade
as caracteristicas que realmente fazem da pratica avaliada uma pratica de
exceléncia. Para isso, deverd identificar os fatores de sucesso associados a esta
pratica. Isso permitira que concentre sua atencdo em um conjunto abrangente de
aspectos importantes (SILVA; FONSECA, 2009).

Identificar fatores chave esta relacionado com a estrutura e estratégia
organizacional, pois desta forma tera mais informacbes sobre as caracteristicas do
ambiente organizacional em que uma pratica de exceléncia é considerada. O
ambiente em que se desenvolve uma pratica também é relevante: pessoal,

tecnologia da informacgéo e produgcédo devem ser vistos como fatores de sucesso de
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uma pratica superior (SILVA; FONSECA, 2009).

Uma vez que se construiu 0 modelo associado com a pratica para avaliar,
€ possivel identificar medidas de desempenho que representam esses fatores. A
partir da lista de fatores de desempenho, eliminar aqueles que, devido ao custo,
disponibilidade e tempo ndo podem ser incluidos; no entanto, devem ser escolhidas
tanto medidas quantitativas, como aquelas qualitativas, incluindo os aspectos
relevantes da pratica, que correspondem aos objetivos da organizacao (CAMP,
2008).

A fim de identificar areas de possiveis melhorias dentro da empresa, é
necessario avaliar o desempenho. Isto pode ser feito com as medidas de
desempenho que foram obtidos. Quando uma empresa decide realizar um estudo
sobre benchmarking, é essencial conhecer as suas proprias praticas e desempenho,
portanto, pode ser comparado internamente e/ou externamente, em areas
identificadas como "areas de oportutunidade para possiveis melhorias (TEIXEIRA;
MACCARI; RUAS, 2014).

A identificagdo dessas areas deve ser feita de forma holistica,
considerando o equilibrio entre os diferentes subsistemas. A empresa deve sempre
ter em mente a inter-relacdo entre as decisbes tomadas em cada um dos
componentes de seus processos € 0s demais. Outro aspecto importante € o uso de
técnicas de andlise multidimensional na identificagédo de possiveis areas de melhoria
(TEIXEIRA; MACCARI; RUAS, 2014).

Depois de ter identificado praticas de interesse para a empresa realizando
o estudo de benchmarking e fatores de estratégia, estrutura e ambiente
organizacional associados a estas praticas, a selecao de parceiros sera mais facil e
melhor focado em empresas que apresentem as melhores caracteristicas de fatores
ligados a uma pratica de exceléncia (CAMP, 2008).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa € a atividade que se caracteriza por ser sistematica e
metddica. Destina-se a adquirir conhecimentos e resolver problemas cientificos,
filoséficos ou técnicos, sendo desenvolvido através de um processo (MARCONI;
LAKATOS, 2006).

De um ponto de vista estrutural, reconhece-se quatro elementos em
qualquer investigacao: sujeito, objeto, meio e fim. Entende-se por objeto a realizacéo
da atividade, o pesquisador; o objeto € o que é investigado, ou seja, 0 assunto ou o
tema. O meio € aquilo que é necessario para executar a atividade, ou seja, o
conjunto de métodos e técnicas adequadas. O fim é o que se busca, a finalidade da
atividade de pesquisa, que se encontra na solu¢cao de um problema detectado (GIL,
2002).

Dessa forma, a pesquisa cientifica € a busca deliberada de conhecimento
ou solugdes para problemas, por meio do método cientifico, que indica o caminho e
as técnicas que sao necessarias para cumprir os objetivos (MATTAR, 2001).

A pesquisa permite estabelecer contato com a realidade, a fim de
conhecé-la melhor. E um estimulo para a atividade intelectual criativa. Ajuda a
desenvolver uma curiosidade crescente sobre a resolucao de problemas e também
contribui para o progresso da humanidade (DEMO, 2010).

Com este direcionamento, este capitulo apresenta os métodos e as

técnicas a serem utilizadas no estudo.
3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Esta pesquisa se classifica como descritiva e comparativa quanto aos
seus fins.

A pesquisa descritiva inclui a andlise e interpretagdo da natureza atual e
composicao ou processos de fendmenos. O foco é sobre as principais conclusdes
OU COMO uma pessoa, grupo ou coisa opera no presente. A pesquisa descritiva
trabalha com realidades de fatos, e sua caracteristica fundamental é a introducéo de
uma interpretacdo correta, sem que haja manipulacdo por parte do pesquisador
(DEMO, 2010).

Ja a pesquisa comparativa € aquela, que, conforme o nome indica,
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procede uma comparacao, entre dois ou mais fenémenos, obtendo um método para
generalizagdes ou modelo de controle. O uso do método comparativo permite
compreender coisas desconhecidas, explicar, interpretar, destacar a singularidade e
sistematizar informagdes enfatizando diferencas. A comparacgéo deve ser feita entre
as entidades que tém semelhancas e diferencas para ter um ponto de partida valido
(GIL, 2002).

Em relacdo aos meios de investigagcdo a pesquisa € enquadrada como
bibliogréafica e estudo de caso.

Segundo Marconi e Lakatos (2006, p. 62):

A principal vantagem da pesquisa bibliografica reside no fato de permitir ao
investigador a cobertura de uma gama de fenomenos muito mais ampla do
que aquela que poderia pesquisar diretamente. Esta vantagem se torna
particularmente importante quando o problema de pesquisa requer dados
muito dispersos pelo espaco.

Este tipo de pesquisa é baseada em informacdes provenientes de obras
ja publicadas. Recomenda-se que as fontes das obras relevantes consultadas, nao
sejam duplicadas (MATTAR, 2001).

No quadro 1, sdo encontrados os assuntos, autores e temas abordados
na pesquisa bibliografica a ser realizada.

Quadro 1 - Referencial teérico da pesquisa bibliografica.

Assuntos Autores Temas abordados
Benchmarking Abrozewicz (2015); Silva, Definigéo;
Fonseca (2009), Carpinetti Origens;
(2009), Toledo (2013); Seleme, Beneficios;
Stadler (2008), entre outros Requisitos.
Tipos de benchmarking Abrozewicz (2015); Silva, Benchmarking interno;
Fonseca (2009), Carpinetti Competitivo;
(2009), Toledo (2013); Seleme, | Funcional;
Stadler (2008), entre outros Genérico;
Colaborativo
Etapas do benchmarking Abrozewicz (2015); Silva, Passo a passo para realizar
Fonseca (2009), Carpinetti benchmarking
(2009), Toledo (2013); Seleme,
Stadler (2008), entre outros

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2016).

Neste sentido, o estudo de caso é uma ferramenta para a investigacao
fundamental na area das ciéncias sociais, bem como na administracdo. O estudo de
caso analisa questdes atuais, fendmenos contemporaneos, que representam algum
tipo de problemas da vida real em que o investigador ndo tem controle. Usando este
método, o pesquisador tenta responder como e porqué, de um ou poucos casos,
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utilizando varias fontes e dados (DEMO, 2010).

Pode-se dizer que o estudo de caso desempenha um papel importante na
area da investigacdo e é utilizado para obter um conhecimento mais amplo dos
acontecimentos atuais, gerar novas teorias e para descartar as teorias inadequadas.
Esta ferramenta € util para melhorar o conhecimento em um ambiente real, a partir
de multiplas possibilidades, variaveis e fontes, porque com este método pode-se
analisar um problema, determinar o método de andlise e as diferentes alternativas
ou cursos de acao para o problema a ser resolvido; isto é, estuda-lo de todos os
angulos; e, finalmente, tomar decisdes objetivas e viaveis (GIL, 2002).

3.2 DEFINICAO DA AREA E/OU POPULAGAO-ALVO

Frente a tipologia deste estudo, a pesquisa ndao envolve populacdo e

amostra.

3.3 PLANO DE COLETA DE DADOS

Para este estudo, foram considerados dados secundarios. Os dados
secundarios sao aqueles que ja se encontram disponiveis, bastante ao pesquisador
a sua coleta e sistematizagao.

Os dados secundarios foram coletados por meio de levantamento e
pesquisa documental. Gil (2002, p. 162) define este tipo de técnica:

[...] Documentos sdo informagdes sistematicas, que podem aparecer de
forma visual ou escrita, e devem necessariamente encontrar-se em um
material que seja uma fonte durdvel de armazenamento. A pesquisa
documental deve ser utilizada quando existe a necessidade de se analisar,
criticar, rever ou ainda compreender um fendmeno especifico ou fazer
alguma consideragao que seja viavel com base na andlise de documentos.

Além da pesquisa documental, foram utilizadas conversas informais com
0s proprietarios e outros profissionais da area para a coleta de dados de relevancia

para o estudo.

A pesquisa foi realizada durante o0 més de setembro de 2016.
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3.4 PLANO DE ANALISE DE DADOS

Ap6s a coleta dos dados, os mesmos foram analisados por meio da
abordagem qualitativa.

Conforme Marconi e Lakatos (2006, p. 271): a abordagem qualitativa é a
“[...] que se desenvolve numa situagéo natural; é rica em dados descritivos, tem um

plano aberto e flexivel e focaliza a realidade de forma complexa e contextualizada”.
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4 APRESENTACAO DOS DADOS DA PESQUISA

Neste capitulo, apresenta-se o0s resultados do estudo, que tem por
objetivo desenvolver uma analise de benchmarking de uma empresa lider no setor
de condimentos e especiarias de uma organizacdo do Sul do Estado de Santa
Catarina, para avaliar a possibilidade de implantar estratégias semelhantes na
empresa-alvo deste estudo.

De acordo com Martins, Santos e Carvalho (2010), a primeira etapa de
um benchmarking é a delimitagdo de uma area de interesse: a empresa que busca
realizar esta atividade deve definir o que quer melhorar: o tempo de producao por
unidade, o desempenho dos trabalhadores, a comunicacdo com os clientes, o
aproveitamento das oportunidades financeiras, a distribuicio do produto, as
estratégias mercadolégicas, entre outros.

Assim, frente os diversos tipos de benchmarking, entre estes, o
benchmarking competitivo, o qual foi escolhido para ser utilizado neste estudo para o
cumprimento dos objetivos pretendidos. Desta forma, para este estudo, a area
escolhida foi a de gestdo mercadolégica, que envolve diversas variaveis
relacionadas ao produto, preco, distribuicido e promocdes, também conhecidas
como composto de marketing ou 4 P's do marketing, conforme demonstrado
na Figura 2.

Figura 2 — Area de estudo escolhida - benchmarking competitivo

Produte

Gesao
Promogdes Prego

Mmtm@i@ﬂlgldﬁﬁ@tm

Distribuigdo

Fonte: Formulado pelo pesquisador (2016)



32

Conforme se verifica, 0 benchmarking competitivo leva em consideracao o
composto mercadolégico do marketing, ou os 4 p’s do marketing (produto, preco,
praga € promogao).

O composto mercadoldgico leva em consideracdo que, para a empresa
compreender as necessidades do cliente é necessario que a mesma ofereca
produtos ou servicos que tenham qualidade, produtos atrativos para os clientes, que
ha disponibilidade para consumo, tenha uma marca, tenha um preco que atenda o
valor esperado pelo consumidor, estabelecendo-se uma comunicacao para levar ao
mercado os atrativos e aspectos sobre o produto, bem como para saber o que é
vendido, como € vendido, a quem € vendido e quando (SILVA; FONSECA, 2009).

Assim, estabeleceu-se as variaveis do composto de marketing para a
realizacdo do benchmarking deste estudo.

4.1 BENCHMARKING MERCADOLOGICO

Antes de se avaliar a gestdo mercadoldgica ou realizar o benchmarking
mercadoldgico na empresa, convém salientar que a organizacgao foi fundada no ano
de 1994, por meio da iniciativa de 02 irmaos, que anteriormente eram vendedores
deste tipo de produto, de uma empresa localizada no Rio Grande do Sul. Com
experiéncias na area, resolveram fundar seu préprio negocio, o que fizeram em um
municipio de pequeno porte de Santa Catarina.

Atualmente, a empresa conta com 25 funcionarios, dos quais 02 s&o os
proprietarios, 01 gerente geral, 01 auxiliar administrativo, 03 supervisores de vendas,
03 entregadores e 16 colaboradores no processo produtivo da empresa, que se
consiste na embalagem, envase e em alguns casos, a trituracéo.

As matérias-primas sao compradas no Estado de Sdo Paulo e algumas
sdo importadas de paises como China, india, Argentina e Chile. O processo
produtivo ocorre de forma mista, entre manual e mecanizado.

A sequir, representa-se 0 organograma da empresa analisada, ou seja, a

referéncia no setor.
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Figura 3 — Organograma da empresa referéncia no setor
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Fonte: Elaborado pelo pesquisador

Ja na empresa em estudo, encontram-se praticamente as mesmas
funcdes. Porém, com numero expressivamente menor do que na empresa
referéncia, no total de oito. A distribuicao destas funcdes encontra-se representada
na Figura 4.

Figura 4 — Organograma da empresa do estudo
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Fonte: Elaborado pelo pesquisador

Em relacdo ao numero de produtos, a empresa referéncia atua com 10
linhas de produtos, distribuidos em mais de 150 variacbes, entre especiarias,
condimentos, temperos, molhos, graos, entre outros. Todos os produtos possuem a
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mesma marca, hdo havendo marcas secundarias.
No Quadro 2, sdo evidenciados os produtos mais vendidos em ambas as

empresas.

Quadro 2 - Produtos mais vendidos pelas empresas

EMPRESA AVALIADA EMPRESA DO ESTUDO
1 — Alho Pronto 1 — Alho Desidratado
2 — Pimentas 2 — Tempero Misto
3 — Ervas Finas 3 — Ervas Finas
4 — Orégano 4 - Orégano
5 — Canela 5 - Colorau
6 — Cravo-da-India 6 - Granulados
7 — Noz Moscada 7 - Canela
8 — Colorau 8 — Erva Doce
9 — Cominho Moido 9 - Pimentas
10 — Sal 10 — Cravo da India

Fonte: Elaborado pelo pesquisador

A representagdo acima demonstra praticamente uma similaridade nos
dez primeiros produtos, com maior comercializacdo da linha de temperos e
condimentos, tais como alho, ervas finas, orégano, canela, colorau e cravo-da-india,
em ambas as empresas.

Além disso, por meio do Quadro 2, identifica-se que os demais temperos
e condimentos que as empresas podem se diferenciar. Neste sentido, na empresa
referéncia, encontram-se as pimentas, produto o qual a mencionada organizacao
dispde de uma linha com diversos tipos e variagbes. Ja na empresa do estudo,
evidencia-se que o Tempero Misto alcanca o segundo lugar na lista dos mais
vendidos, inclusive se destacando perante muitos temperos e condimentos
tradicionais. Ressalta-se que este produto ainda é pouco conhecido no mercado
nacional e pode ser uma oportunidade de investimentos futuros por parte da
organizacao

Por outro lado, em relagao a distribuicdo, a empresa referéncia atua nos
trés Estados do Sul do Brasil, enquanto a empresa do estudo tem uma atuacao mais
restrita, com limitagdo a regido do extremo sul catarinense e na Grande Porto

Alegre, RS, conforme demonstrado na Figura 5.
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Figura 5 - Regides de atuacdo da empresa referéncia e da empresa em estudo.

+ EMPRESA REFERENCIA

+ EMPRESA DO ESTUDO

Fonte: Elaborado pelo pesquisador

Neste contexto, na empresa referéncia, a principal forma de
comercializagdo € por meio da venda direta, com os clientes procurando a
organizagao, seja por meio de contato telefénico, e-mail ou compra on-line (loja on-
line). Os principais clientes sdo os distribuidores, que revendem o produto para
comércios em geral, tais como supermercados de todos os portes, mercearias,
cozinhas industriais, restaurantes, padarias, entre outros. A empresa mantém um
supervisor de vendas para cada Estado, que costuma visitar os distribuidores
(atacadistas).

Na empresa em estudo a comercializagdo € realizada com visitas ao
cliente, a organizagcdo mantém o atendimento de retirada de pedido e posteriormente
de entrega do produto, trabalhando limitadamente com a sua producg&o. Entre seus

principais clientes estdo Supermercados em geral, cozinha industriais, mercearias,
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restaurantes, frigorificos entre outros. A empresa tem dois vendedores e um
entregador que sao responsaveis pela retirada dos pedidos em todas as regides.

Na empresa referéncia, os produtos sdo comercializados em caixas, nao
havendo limite minimo de valor para aquisicao. Os precos sao relativos ao valor de
mercado e variam conforme o produto. Existe politica de bonificacdo para compras
de valores acima de R$ 3.000,00, havendo beneficiamento ao cliente com 20% de
bonificacdo em mercadoria, 0 que acontece na empresa do estudo apenas para a
primeira compra do cliente acima de R$500,00 com 25% de bonificagcdo em
produtos.

A seguir, demonstra-se como funciona o processo de distribuicdo de
ambas organizacées, iniciando-se pela empresa avaliada e na sequéncia na
empresa do estudo.

Figura 7 — Processo de distribuicdo - empresa avaliada

Supervisor
de Vendas
(Cliente
Prosura)

Distribuidora

Fonte: Elaborado pelo pesquisador

Na empresa avaliada, verifica-se que ha iniciativa por parte dos clientes
(Distribuidoras) para a aquisicao do pedido, que entram em contato por telefone, e-
mails e site.

Apds o pedido ser entregue, a distribuidora atende ao publico-alvo por
meio de revendedores, que distribuem seus produtos para mercados em geral.

A empresa analisada também utiliza supervisor de vendas para abertura
de novos mercados e também para manter contato com os clientes, prestando
atendimento direto, quando necessario.

O processo de distribuicdo na empresa em estudo € visualizado na Figura
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Figura 8 — Processo de distribuicdo - empresa do estudo
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Fonte: Elaborado pelo pesquisador

Conforme se identifica, a empresa do estudo utiliza vendedor como
principal forca de vendas, que retira o pedido e depois a organizacdo efetua as
entregas. Entre os clientes atendidos, encontram-se as redes e supermercados em
geral, restaurantes, frigorificos, bem como agougues, padarias, entre outros.

Acredita-se que esta estratégia ajude a criar e manter uma fidelidade
maior do cliente, tendo em vista ser um relacionamento mais direto. Contudo, mostra
fragilidade em termos de custo X beneficio, pois poderia ser utilizado o sistema de
pronta-entrega e diminuir os custos, tais como de veiculos, combustiveis, pedagios,
estadas do vendedor, entre outros.

Com base neste contexto, a seguir sdo apresentados os pontos fracos e
fortes das empresas, como forma de se verificar informagées mais claras para a
comparacao, bem como para se evidenciar novas possibilidades para a empresa em
estudo, em relacdo a empresa referéncia, na busca por diferenciacdo, almejando
vantagens competitivas.
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Quadro 3 — Pontos Fortes e Pontos Fracos - Empresa Avaliada

Distribuicdo bem estruturada Falta de tecnologia avancada em
maquinas e equipamentos

Qualidade dos produtos Falta de planejamento de marketing
estruturado

Marca renomada no mercado

Possibilidade de oferecer descontos
vantajosos
Fonte: Dados do Pesquisador (2016).

Nota-se que a empresa avaliada tem possibilidade de oferecer descontos
vantajosos, além de possuir uma distribuicao eficaz por meio de distribuidoras, bem
como possui uma marca ja consolidada e reconhecida no mercado. Porém, ndo
possui tecnologia avangada em maquinas e equipamentos, e ndo conta com plano de
marketing estruturado, para que a mesma possa se introduzir e atuar de maneira mais
planejada em seus mercados.

Quadro 4 — Pontos Fortes e Pontos Fracos - Empresa do Estudo

Preco abaixo do concorrente Distribuicao do produto ndo paralelo as
vendas

Qualidade do produto Falta de planejamento de marketing
estruturado

Relagdo direta com Cliente e | Estrutura limitada
atendimento pessoal

Falta de tecnologia avancada

Fonte: Dados do Pesquisador (2016).

A empresa em estudo possui como ponto forte um preco de mercado
abaixo do concorrente, trabalhando com margem de lucro menor, mas conseguindo
manter qualidade em seu produto. A empresa também busca manter uma relacao
proxima com seu cliente e tem este como uma variavel extremamente positiva,
atenuando a acdo e ameacas de outros concorrentes. A qualidade de seus produtos
também se destaca como um atributo favoravel. Por outro lado, em relagdo aos
pontos fracos, pode-se afirmar que, da mesma maneira que a empresa avaliada, nao

possui planejamento de marketing estruturado. Também se verifica que a empresa
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conta com poucas maquinas e equipamentos, estrutura com porte menor e

produtividade limitada, distribuicdo ndo paralela as vendas, o0 que gera mais custos e

dificuldades nas definicbes de

rotas de entrega, bem como possiveis nao

cumprimento cumprir de prazos, pelo motivo de falta de estoque para utilizagcado de

pronta-entrega.

Com base nisso, a seguir, apresenta-se as diferencas e semelhancas

entre o desempenho da empresa avaliada e a empresa deste estudo.

Quadro 5 — Resumo da analise da empresa avaliada em relacdo a empresa do estudo

VARIAVEL
MERCADOLOGICA

EMPRESA AVALIADA
(BENCHMARKING)

EMPRESA DO ESTUDO

Produto

Mais de 80 produtos e mais de 150
variacdes

80 produtos — mais de 100
variacdes

Quantidade de marcas

Apenas 01

Apenas 01

Processo produtivo

Envase, embalagem, trituracdo

Envase, embalagem, trituracdo

Tipo de processo produtivo

Misto (manual e mecanizado)

Misto (manual e mecanizado)

Origem das matérias-

primas

Séo Paulo SP e algumas importadas
da China, India e Argentina.

Sdo Paulo SP, Gaspar SC e
algumas importadas da China,
India, Argentina e Chile.

Abrangéncia

Todos os trés Estados do Sul

Extremo sul do Estado,
Nordeste do Rio Grande do Sul
e alguns municipios da Grande
Porto Alegre

Forma de vendas

Direta a distribuidores (telefone, e-
mail, site)

Visitas nos clientes (Gasto com
Veiculo)

Precos

Mais de 150% margem de lucro
conforme o produto.

80% a 100% de Margem de
lucro conforme o produto.

Descontos e bonificagdes

Descontos de 20% em bonificagdo
frente a grandes quantidades
(Volume). Acima de 3 mil reais.

A vista 5% e Bonificagdo de
25% da mercadoria na primeira
compra.

Entrega

Frota propria

Frota propria

Tipo de venda

Cliente procura

Venda direta no cliente

Produtos Diferenciados de
vendas.

Pimentas variadas

Tempero Misto (inovador)

obrigou a faze-lo.

Pontos Forte e Fraco em | Forte: Distribuigéo Forte: Preco abaixo do
relagcdo ao concorrente concorrente

Fraco: Distribuicdo
Diferencial Qualidade e Variedade Qualidade
competitivo/argumento de
marketing
Planejamento de | Ndo possui — Devido a grande | Ndo possui — pelo fato de néao
marketing estruturado aceitacdo no mercado nao se | possuir profissional qualificado

que possa fazer o mesmo.

Fonte: Dados do Pesquisador (2016).

A partir desses dados apresentados, a seguir, faz-se a analise dos

resultados obtidos no estudo.
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4.2 ANALISE DOS RESULTADOS

Analisando-se algumas variaveis mercadolégicas da empresa lider no
segmento na regido em comparagdo com a empresa em estudo, identifica-se que
ambas possuem diversas formas de atuacao semelhantes, proprias do setor em
estudo, principalmente no que se refere ao processo produtivo, ja que ambas
somente atuam no envase, embalamento e trituracdo dos produtos, para posterior
revenda.

Por ser uma empresa com maior tempo no mercado (1994), a
organizacdo analisada ja possui uma expressiva area de atuacéo, envolvendo os
trés Estados do Sul (Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Parana). Devido também
a este tempo de atuacdo, a empresa organiza sua forca de vendas de forma direta
aos distribuidores (atacadistas), que, por sua vez, revendem a outras organizagdes.
Ja na empresa em estudo, que conta com 08 funcionarios, as vendas sao realizadas
por 02 vendedores, que se deslocam até os clientes, fazem as vendas e repassam a
empresa, que produz o pedido para que seja entregue na semana subsequente.
Nota-se que esta organizagao realiza gastos com duas visitas ao mesmo cliente/més
e trabalha com margem de lucro menor que a do concorrente pelo fato de sua marca
ser menos competitiva no mercado, utilizando esta estratégia para diferenciar-se.

Deste modo, o custo x beneficio, além do volume de vendas e lucro,
também é menor, 0 que nao favorece a pratica de uma politica de descontos que
pode ser desfavoravel, o que ndo acontece na empresa analisada, que, por vender
maiores quantidades, tém condicdes de oferecer descontos vantajosos aos clientes
€ ndo necessita de gastos com vendas de atendimento direto no cliente, contando
com margem de lucro maior que a empresa do estudo.

As duas empresas possuem diferencial de qualidade no produto, o que as
torna mais competitivas em seus mercados em relacdo a outros concorrentes,
apesar das mesmas nao possuirem tecnologias mais avangadas, dependendo de
mao-de-obra mecénica e manual. Contudo, a empresa avaliada consegue se
destacar pela grande area de atuagdo em que esta inserida, de outro modo, a
empresa do estudo ndo utiliza toda a sua capacidade de producéo a fim de se tornar
mais competitiva no mercado. Porém, mesmo assim, tem grande potencial para se
adequar com melhores recursos, pelo fato da mesma ser uma empresa jovem e

estar no mercado sob nova direcdo ha menos de 10 anos.
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Portanto, conforme Moraes Filho e Ferraz Filho (2004), claramente, se
uma empresa mostra uma vantagem competitiva, o restante provavelmente sera
forgado a seguir para permanecer no mercado.

Frente a isso, acredita-se que a empresa em estudo devera aumentar seu
mercado de atuacdo através de distribuidores (atacadistas), investir em seus
recursos e capacidades, a fim de melhor organizar sua forca de vendas e elaborar
descontos com limites minimos, ou aumento de margem de lucro para oferecer uma
politica de descontos para os clientes, sendo estes o0s principais aspectos que a
diferencia da empresa analisada, que € a lider do mercado.
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5 CONCLUSAO

Por meio deste estudo, foi possivel verificar que o benchmarking é
definido como uma técnica para comparar produtos/marcas/organizacées/servicos e
formas de trabalho com relacdo a outras empresas. Com esta ferramenta, pode-se
determinar as formas e praticas mais eficazes e, assim, adota-las para melhorar o
produto em si oferecido e até mesmo adicionando préprias melhorias.

Este conceito também inclui 0 que as empresas concorrentes oferecem
para identificar os pontos fortes e pontos fracos e segui-los. Na verdade, ndo se trata
de uma copia, pois 0 benchmarking é baseado em referéncias, ou seja, 0 que uma
empresa tem, reconhecendo o que ela faz.

Com base nisso, este estudo buscou analisar as praticas utilizadas por
uma empresa lider no segmento de temperos e condimentos de Santa Catarina que
podem ser adotadas por uma empresa do mesmo setor do municipio de Praia
Grande, SC.

Frente os diversos tipos de benchmarking, para este estudo foi adotado o
tipo de benchmarking competitivo, enfocando a gestdo mercadoldgica da
organizacao, que envolve diversas variaveis, relacionadas ao produto, preco,
distribuicdo e promocdes.

Com isso, por meio do estudo, foi possivel caracterizar a empresa;
identificar o mix de produtos oferecidos pela organizacéo; verificar o mercado de
atuacdo da empresa; avaliar as formas de comercializacdo e distribuicdo adotadas
pela empresa em anadlise, e identificar as praticas e estratégias que podem ser
utilizadas pela empresa-alvo do estudo com base na organizacao lider do setor na
regiao.

Verificou-se que a empresa lider no segmento na regiao em comparagao
com a empresa em estudo, possuem diversas formas de atuacdo semelhantes,
préprias do setor em estudo, principalmente no que se refere ao processo produtivo.
Porém, a principal pratica diferenciada é em relacdo a organizacdo da forca de
vendas, que favorece a pratica de uma politica de descontos, o que nao acontece na
empresa em estudo.

Diante deste resultado, acredita-se que a empresa em estudo devera

organizar sua forga de vendas em atacadistas de forma semelhante com a empresa
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lider no mercado, buscando ampliar suas areas de atuacao, investir em recursos e
capacidades para poder atender demandas em larga escala, bem como oferecer
vantagens adicionais aos clientes sobretudo em relacdo ao volume de vendas e
planejar um plano de marketing estruturado afim de buscar vantagem competitiva
em relacdo ao concorrente, comercializando um produto de qualidade e com preco

abaixo da empresa avaliada.
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