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RESUMO

O estudo realizado teve com objetivos levantar o nivel de
conhecimento das ferramentas de benchmarking nas areas industriais da regiao
canavieira Centro-Sul do pais, a maneira que estas ferramentas sdo utilizadas, e a
importancia de seus resultados em ac¢des operacionais e estratégicas das empresas
do setor. Para avaliar estes pontos realizou-se uma pesquisa quantitativa
estruturada com profissionais de nivel estratégico, ou tatico com atribuicdes
coorporativas, da area industrial de grupos econdmicos com unidades no Centro-
Sul. Para a pesquisa foram convidados 147 profissionais, que por um questionario
disponibilizado na web poderiam responder as perguntas durante um periodo de 15
dias. Dos convidados iniciais capturaram-se as opinides de 28 profissionais, cujos 25
grupos econdémicos representados contam com 23,2% das unidades do Centro-Sul,
e somaram 35,2% da cana-de-agUcar processada na regido na safra 11/12. Para
melhor avaliar os resultados, as respostas foram consolidadas por grupos
econdbmicos, e estes foram categorizados em grupos de pequeno, medio e grande
porte, de acordo com numero médio de unidades industriais, a capacidade média
destas unidades, e na moagem registrada pelos grupos na safra 11/12. Os
resultados obtidos mostraram que o0s niveis estratégicos e taticos dos grupos
dominam os conceitos de benchmarking e conhecem ferramentas para sua
aplicacdo. Dada a representatividade da amostra concluiu-se também que apenas
2% do processamento industrial de cana-de-acucar no Centro-Sul, ndo estdo
contemplados em atividades de benchmarking. A maioria das empresas que
participa de programas de benchmarking o faz por meio de programas gerenciados
por empresas ndo concorrentes, buscando isen¢do nas respostas e seguranca de
suas informagdes. Todos os grupos se utilizam de resultados de benchmarking para
comparar performances industriais, e metade deles também avalia custos de
producdo. Os grupos buscam sempre comparar seus resultados com empresas
concorrentes, porém alguns poucos, com maior conhecimento sobre o tema, ja
realizam benchmarking com empresas de outros setores. Para auxilid-los no
emprego dos resultados os grupos buscam estruturar equipes dedicadas a analise e
compilacdo de resultados, no entanto, grupos de grande porte tem dificuldade em

implementa-los pois, devido ao processo de consolidacdo do setor, necessitam
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primeiramente unificar as informacgfes de suas unidades em uma Unica base para
gue esta possa ser trabalhada pela equipe. Segundo os pesquisados, indicadores de
benchmarking sé@o utilizados na elaboragcdo de metas dos grupos, porém seus
resultados ndo sdo adequadamente disseminados entre os colaboradores. Quanto
ao nivel de desenvolvimento do benchmarking como ciéncia, de maneira geral a
area industrial da regido canavieira Centro-Sul do Brasil evidencia estar na segunda
geracdo do benchmarking, o “Benchmarking Competitivo”, no entanto migra para a
terceira geracdo, chamada de “Benchmarking de Processos”, enquanto algumas
unidades ja evidenciam trabalhar na quarta geracdo, a do “Benchmarking
Estratégico”. Por fim o estudo concluiu que os resultados de benchmarking séo
importantes para 0s grupos em suas acdes operacionais, na deteccao de problemas
e melhoria de processos, e na elaboracédo de planos estratégico, constituindo-se em
uma ferramenta impar para a manutencdo da competitividade das empresas por
meio do emprego de melhores préticas e assimilagdo de novos processos e

tecnologias.

Palavras-chave: cana-de-agUcar, industria, planejamento estratégico.



1. INTRODUCAO

Assim como todos os setores da economia, 0 setor sucroenergeético
tem experimentado um processo de globalizagcdo e consolidagdo com a entrada de
capital estrangeiro e a formacédo de grupos econdmicos nacionais, em especial na
regido canavieira Centro-Sul do Brasil (GORDINHO, 2010). Enfrenta também as
transformacdes econémicas da macroeconomia, e, diferentemente da maioria dos
setores, ainda tem que enfrentar questfes climaticas, que nos ultimos anos néo
foram favoréaveis.

Para SIQUEIRA (2007), As constantes transformacdes, somadas a
migracdo para uma administracdo executiva no setor e a ado¢cdo de novos modelos
de gestdo industrial (importados dos grupos estrangeiros), criaram um ambiente
competitivo visando obter melhores resultados, onde as empresas passaram a
buscar as melhores praticas de producdo e gerenciamento. Neste sentido o
benchmarking, processo continuo de comparacéo de processos, produtos e servigcos
entre organizagdes que exercem a mesma fungcao (BALM, 1995), aparece como um
instrumento chave na deteccdo destas melhores préticas, e seus resultados se
tornam a base para elaboracdo de planos estratégicos e operacionais destas
empresas.

Ao longo de sua histéria recente 0 setor sucroenergético passou por
inimeros altos e baixos (FURTADO, 2002). O que definiu a sobrevivéncia dos
antigos engenhos e suas transformacdes sucessivas para hoje se configurarem em
usinas sucronergéticas, foi a adocao de técnicas e processos que colocaram estas
empresas a frente das demais concorrentes, em suas respectivas épocas
(COPERSUCAR, 1989).

Com a crise da bolsa valores de Nova York em 1929, o estado passou
a intervir na economia do pais. Neste contexto surgiu em 1933 o Instituto do Acucar
e do Alcool (IAA), com a funcdo de controlar o volume de producdo nacional,
garantindo a manutencao dos precos do acucar brasileiro no mercado internacional
(LAGES, 1993). Dos anos 40 aos anos 60, o advento de novas tecnologias como
carregadoras, moendas, caldeiras, e a erradicacao dos cafezais, promoveram uma

expansdo da lavoura de cana-de-acucar no Centro-Sul do pais, em especial no



estado Sdo Paulo, conduzindo a um excesso de acUcar no mercado interno, em
parte amenizado pelo crescimento das exportacdes (BELIK et. al., 1998).

Em 1975 o governo federal instituiiu o PROALCOOL, Programa
Nacional do Alcool, como medida mitigatério aos efeitos da crise do petrdleo
ocorrida no inicio dos anos 70, e como agente de politicas publicas para seguranca
energética nacional. SHIKIDA (1998) descreve que o programa foi marcado por trés
periodos: de 1975 e 1979 ocorreu a expansao da producdo alcooleira na area
tradicional de producéo; de 1980 e 1985 observou-se expansao da producéo para
areas de producdo nao tradicionais na regido Centro-Sul do pais; e de 1986 e 1995
0 setor desacelerou e uma crise se instaurou, devido a queda do preco internacional
do petroleo, a crise das contas governamentais e da inflacdo ascendente.

Somaram-se, como efeitos agravantes para o setor, a desativacédo do
IAA em 1990, e o processo de abertura do setor nos anos seguintes, que promoveu
a liberacdo gradativa dos precos do acucar em 1990, do etanol anidro em 1997, da
cana-de-acucar em 1998, e do etanol hidratado em 1999 (SHIKIDA,1998).

A repentina exposi¢cdo ao mercado, associada a diminuta demanda de
etanol do mercado, acentuaram as diferencas de eficiéncias agricolas, industriais e
operacionais existentes na agroindUstria canavieira. Neste contexto as empresas
que apresentavam menor capacitacdo tecnologica acabaram por encerrar suas
atividades ou foram incorporadas por empresas de maior nivel tecnologico
(MARJOTTA-MAISTRO, 2002).

Em comprovagcdo a este cenario de necessidade de melhores
desempenhos técnicos para manutencdo do negdcio, considerando os avancos da
area industrial da regido canavieira Centro-Sul do Brasil, SZWARC (2008) relatou
que entre 1975 a 2007 a capacidade de moagem aumentou de 5.500 para 13.000
toneladas de cana por dia, a eficiéncia de extracdo do caldo da cana passou de 93%
para 98%, o rendimento fermentativo passou de 80% para 91%, e o rendimento de
destilacdo de 98% para 99,5%, contatando que estes, e outros avang¢os, como a
geracdo de energia a partir do bagaco da cana, foram essenciais para a reducéao de
custos e o aumento da eficiéncia energética do setor. No entanto SZWARC (2008)
também destacou que ganhos maiores poderiam ser obtidos tanto pela otimizacéo
das tecnologias existentes, como mediante a adocdo de novos conceitos e

processos.



Na Safra 11/12, a regido Centro-Sul processou 501,38 milhdes de
toneladas de cana-de-acucar, o que corresponde a 87,7% da producao brasileira de
571,48 milhdes de toneladas no periodo (CONAB, 2011). No entanto, tanto a regiao
Centro-Sul tem apresentado quedas de producéo sucessivas desde 2009 devido a
fendmenos climaticos e a crise de 2008 que tornou escasso o crédito para reforma
da lavoura. Segundo dados do CTC — Centro de Tecnologia Canavieira (2012), da
safra 09/10 para a 11/12 a produtividade média dos canaviais do Centro-Sul saiu de
88,7 t/ha para 68,7 t/ha, uma quebra de 22,5%.

Associando este cenario a falta de competitividade do etanol hidratado
frente a gasolina, e a consolidacdo do setor com a entrada de grandes
multinacionais estrangeiras que primam por gestao eficiente, tem-se hoje no setor
sucroenergético um ambiente de competicdo acirrada e de pequenas margens de
remuneracao.

No que diz respeito a &rea industrial das empresas sucroenergéticas,
para enfrentar um ambiente tdo hostil, estas tém que se utilizar das melhores
praticas e tecnologias do mercado, elevando as eficiéncias industriais e reduzindo
custos de producdo, garantindo assim maiores margens de remuneracao e,
consequentemente a manutencdo de seus negodcios. Para esta finalidade o
benchmarking apresenta-se como uma ferramenta impar, por proporcionar as
empresas de maneira clara, sua posicao frente aos concorrentes e quais a melhores
praticas e processos do mercado (SIQUEIRA, 2007).

Assim sendo, este estudo tem por objetivo levantar o nivel de
conhecimento das ferramentas de benchmarking nas areas industriais da regiao
Centro-Sul, a forma na qual é conduzida a utilizacdo destas ferramentas, e como
seus resultados sdo aplicados na melhoria de processos e no planejamento

estratégico das empresas.



2. OBJETIVOS

Tendo como ambiente de estudo as industrias do setor sucroenergético
da regido Centro-Sul do Brasil, o presente trabalho tem como objetivos: (a) apurar o
grau de conhecimento sobre o conceito e ferramentas de benchmarking para os
diferentes niveis organizacionais; (b) avaliar a maturidade das empresas e do setor
quanto ao uso ferramentas de benchmarking; (c) verificar a importancia das
informagdes provenientes das ferramentas de benchmarking nos processos de
tomada de deciséo.

Para tanto questionario com perguntas fechadas sera encaminhado
para membros corporativos, preferencialmente do corpo executivo, dos principais
grupos do setor sucroenergético da regido Centro-Sul do Brasil, que respondam pela
area industrial. Os resultados levantados serdo entdo analisados e utilizados para
atender aos objetivos do projeto.

A hipotese que fundamenta este estudo é que os resultados de
benchmarking sdo uma ferramenta importante para acdes operacionais e de
planejamento estratégico, e que, pelos impactos positivos que promove nas
performances industriais e na reducéo de custos de producéo, 0s conceitos e pratica
do benchmarking seréo aprofundados e melhor explorados com participacdes dentro

e fora do setor.



3. REVISAO DA LITERATURA

3.1. O Surgimento da Regido Canavieira Centro-Suld o Brasil

Admite-se que a historia do setor sucroenergético brasileiro iniciou-se
em 1531, com a chegada das primeiras mudas de cana crioula, trazidas com a
expedicdo de Martim Afonso de Souza. No entanto, registros apontam que o Brasil
realizava exportacdes de acgucar para Portugal desde 1526, época em que plantios
de cana-de-acucar eram realizados em Pernambuco, na feitoria de Itamaraca,
fundada por Cristovao Jacques (FURTADO, 2002).

O inicio da producéo de cana-de-agUcar na regido Centro-Sul brasileira
se deu nas capitanias de Sao Vicente (Rio de Janeiro) e Sdo Tomé (Sao Paulo),
porém, até entdo, estas areas apresentavam menor relevancia econémica devido a
distancia da metropole (COPERSUCAR, 1989).

Entre os séculos XVI e XIX, a concorréncia com os holandeses (mar do
Caribe) e norte-americanos produtores de acucar de cana, e com 0S europeus
produtores de aclUcar de beterraba, causaram impactos temporarios a economia
acucareira, mas nao impediram seu crescimento ao longo do periodo. Tanto na
regido Nordeste, quanto ao Sul, nos estados de Sao Paulo e Rio de Janeiro, as
areas de cana-de-agUcar avancavam, e 0 acUcar continuava sendo uma das
principais mercadorias do pais (VIEIRA, 2006).

Entre o final do Século XIX e inicio do século XX, a abolicdo da
escravatura, o declinio das exportacdes, e a crise do café criaram ambiente para a
expansao do cultivo de cana-de-agucar nos estados de S&o Paulo e Rio de Janeiro.
Para aproveitar a oportunidade, reduzindo riscos enfrentados no passado e
aumentando ganhos, os produtores locais passaram a adotar melhores praticas de
cultivo e a introduzir novas técnicas de fabricacdo. De posse de maior volume de
producdo, estes estados passaram a abastecer os mercados do sul do pais, até
entdo atendidos pelo Nordeste (COPERSUCAR, 1989).

O ambiente de estabilidade criado apds a criagcdo do IAA em 1933
promoveu a manutencdo das &reas de producdo, até que em 1975 a criacdo do
PROALCOL deu um novo folego ao setor. As areas de producdo se expandiram

pelas regides leste e sul do estado de S&o Paulo e Norte do Parand, principais



mercado consumidores. Também se presenciou 0 incremento de areas em outras
regibes do pais, mas ndo com a mesma expressao. Neste momento as areas de
producdo ao Sul do Brasil ja tinham representatividade bastante superior as areas
do Norte para a economia nacional (SHIKIDA, 1998).

Os problemas enfrentados pelo setor nos anos 90, em especial devido
a queda do preco internacional do petroleo, e a abertura dos mercados de agucar e
etanol com o fim do IAA, ndo acarretaram em reducéo dos canaviais ao Sul do pais.
No entanto, desestimulado, o setor permaneceu estagnado até o inicio do século
XX!I (GORDINHO, 2010).

O inicio da comercializacao de veiculos bicombustiveis (flex) em 2003
promoveu um novo ciclo de crescimento para o mercado sucroenergético. Com a
escassez de areas no leste de Sao Paulo, principal regido produtora, 0os grupos
empresariais partiram para uma corrida de expansdo em areas de pastagem
degradas no oeste de S&o Paulo e nas regides fronteiricas a este, nos estados de
Minas Gerais, Goias, e Mato Grosso do Sul. O estado do Parana continuou a
expandir suas areas de cultivo, chefiada por grupos econdémicos locais. Outros
projetos independentes avancaram por areas dos estados do Mato Grosso e
Tocantins (CAMARGO et al., 2008).

No mapa apresentado pela Figura 1 apresentam-se as areas de
producdo de cana-de-acucar no ano de 2010. Neste é possivel observar as duas
principais regides canavieiras do Brasil: a regido Nordeste, composta pelas areas de
cana-de-agucar dos estados da regido politica Nordeste brasileira; e a regiao
Centro-Sul composta pelas &areas de cana-de-acUcar dos estados das regifes
politicas do Centro-Oeste (excluindo o norte do estado de Tocantins), Sudeste e Sul
(MARQUES, 2009).
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Figura 1: Area e regibes produtoras de cana-de-acucar do Brasil

3.2. Teoria de Benchmarking

3.2.1. Histéria do Benchmarking

Bogan e English (1994), avaliando a histéria do benchmarking relatam
a ponderacdo de Fred D. Bowers, gerente da Digital Equipment Corporation
programa de benchmarking, que diz que "a segunda pessoa a acender um fogo foi o
primeiro benchmarker da humanidade”. A légica desta frase vem do principio que
esta segunda pessoa a utilizar o fogo foi o primeiro a observar as melhores praticas
dos concorrentes para sustentar suas proprias atividades.

A historia da adaptacdo inovadora € sem duvida tdo antiga quanto a
humanidade. S&o inUmeros os registros de adaptacao de boas idéias para satisfazer
as necessidades frente a situacdes adversas (BOGAN; ENGLISH, 1994).



Os primeiros registros da necessidade de benchmarking provém das
palavras de Sun Tzu, datadas a mais de 2.500 anos na China (BERTONCELLO,
2003).

“Se conhecermos 0 inimigo e a NOGS mesmos, Nao precisaremos temer
o resultado de uma centena de combates” (SUN TZU, 1998, p. 15).

No inicio do século XIX as tecelagens britanicas despontavam com as
melhores performances do planeta. Sabendo disso o industrial de New England
(Estado Unidos), Francis Lowell, viajou para Inglaterra para aprender sobre os
processos e tecnologias adotadas naquele pais. Percebeu que 0s equipamentos e
praticas industriais eram, de fato, mais modernos e eficientes, no entanto o layout
das fabricas impedia o uso pleno do potencial da fabrica. De volta aos Estados
Unidos em 1815, Lowell construiu uma fabrica em Massachusetts com layout
diferenciado de modo a utilizar todo potencial de sua malha, importou os
equipamentos britanicos, implementou os processos observados no exterior. Anos
depois a regido onde instalou sua fabrica ganhou o titulo de cidade (Lowell,
Massachusetts), se tornou o maior complexo manufatureiro dos Estados Unidos e a
segunda maior cidade do pais na época (BOGAN; ENGLISH, 1994).

Um caso da utilizacdo do conceito de benchmarking com grande
impacto na industria mundial aconteceu em 1912, quando o industrial Henry Ford
participou de um tour a um frigorifico nos arredores de Chicago. No processo,
carcacas penduradas em ganchos montados em um monotrilho, eram cortadas por
um determinado profissional, que apds terminar sua tarefa repassava a carcaca para
0 proximo para que este executasse seu trabalho, e assim sucessivamente até que
a carcaca fosse inteiramente processada. Observando aquela pratica, seis messes
depois Henry Ford iniciou a primeira linha de montagem industrial da historia
(BOGAN; ENGLISH, 1994).

No entanto foi o caso da empresa Xerox, ganhadora do premio norte-
americano de qualidade de 1989, que transformou o conceito de benchmarking em
ciéncia (BERTONCELLO, 2003).

Depois de uma decisao judicial que retirou a protecdo de patente para
0 seu negocio de copiadoras, a Xerox ficou exposta a competitividade do mercado
global e comecou a perder rapidamente mercado para concorrentes japonesas, em
especial para a Canon. Diante desta situacdo o presidente da empresa, David

Kearns, solicitou aos seus escritorios nos Estados Unidos e no Japdo uma andlise



profunda de seus concorrentes japoneses para aprender sobre a capacidade
desconhecida destas empresas. Como resultado, identificaram que o tempo de
desenvolvimento dos produtos Xerox era o dobro do praticado pelos concorrentes, e
0 seu custo de producéo igual ao preco de venda dos produtos competidores. Para
enfrentar esta situacdo, a Xerox tracou um plano de metas para melhoria do
desempenho, no qual coube a cada area da empresa identificar as melhores
praticas adotadas no mercado e criar um processo de aprendizagem. A esse
processo a Xerox denominou benchmarking (WATSON, 2007).

3.2.2. Evolucédo dos Processos de  Benchmarking

A Figura 1 apresenta a evolucdo dos processos de benchmarking,

como ciéncia, ao longo da historia.

QUINTA GERAGAO
2 Benchmarking Global
(]
<
o
= -
E QUARTA GERACAO
8 Benchmarking Estratégico

TERCEIRA GERACAO
Benchmarking de Processos
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PRIMEIRA GERACAO
Engenharia Reversa

>

TEMPO DE INTRODUGAO

Figura 2: Benchmarking como ciéncia em desenvolvimento.

Fonte: WATSON (1994, p. 8).

A primeira geracdo de benchmarking caracterizou-se pela engenharia
reversa. Teve como foco de estudo o produto final, buscando comparacbes de
caracteristicas, funcionalidade e desempenho frente aos produtos concorrentes. A

“Engenharia Reversa” pode contemplar “destruicdo” de produtos para avaliar
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diferengas técnicas, entretanto o foco tomado é sempre o de avaliacdo das
capacidades relativas de competitividade dos produtos disponiveis no mercado
(BERTONCELLO, 2003).

A segunda geracdo se deu com o aprimoramento da ciéncia de
benchmarking pela Xerox durante a década de 1976-1986. No chamado
“Benchmarking Competitivo”, o foco de investigacdo deixou de ser o produto,
migrando para avaliacdo das diferencas de processos entre concorrentes
(BERTONCELLO, 2003).

A terceira geracéo de benchmarking, deu-se o nome de “Benchmarking
de Processos”. Com dificuldade encontrada em obter informacbes diretas dos
concorrentes, os gerentes de qualidade dos anos 80, reconheceram poder aprender
mais facilmente com empresas fora de sua area de atuacdo (BERTONCELLO,
2003).

Os limites e restricbes de conteudo impostos entre concorrentes, ndo
eram observados entre empresas de diferentes setores. Para tanto, foi necessario
identificar as semelhancas entre as empresas, bem como aplicar licbes aprendidas
através dos limites de sua area de negdcios. Assim o benchmarking de processo
baseia-se no desenvolvimento de analogias entre 0s processos empresariais em
duas ou mais empresas (AAKER, 2001).

Watson (1994) define a quarta geracdo de benchmarking, como
Benchmarking Estratégico. A diferengca do Benchmarking de Processos para o
Benchmarking Estratégico se da em termos de escopo e profundidade de empenho
entre os participantes. O Benchmarking Estratégico busca mudar fundamentalmente
a empresa, servindo como base para reengenharia de processos e de estratégias
operacionais.

A quinta geracdo vem de encontro as necessidades do mercado
globalizado atual. O Benchmarking Global compreende as informacgfes levantadas
pelo Benchmarking Estratégico, integrando-as com distingbes internacionais
empresariais, politicas e culturais, compreendendo as limitacbes e beneficios
oriundos destas distingdes (BERTONCELLO, 2003).
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3.2.3. Definicbes de Benchmarking

Definicdes Formais

Segundo a revisado da literatura sobre benchmarking, tém-se algumas

das definicbes sobre o tema:

Benchmarking € a busca pelas melhores praticas que conduzem uma
empresa a maximizacdo da performance empresarial. Estabelecer
alvos operacionais com base nas melhores praticas possiveis da
indastria € um componente critico no sucesso de toda empresa
(CAMP, 1993, p. 10).

Benchmarking é a mais recente pratica de qualidade que tem
despertado o interesse empresarial. A razdo fundamental do
benchmarking € aprender como melhorar os processos empresariais
e aumentar a competitividade, sabendo-se que, mais do qualquer
outra pratica de qualidade, pode trazer retornos mais rapidos para o
gue é basico na empresa (WATSON, 1994, p. 40).

O benchmarking é o processo pelo qual uma organizagdo compara,
de modo continuo, seus processos, produtos e servicos com os das

melhores organizacBes do mundo que desempenham as mesmas
funcdes, ou fungbes similares (BALM, 1995, p. 37).

Tipos de Benchmarking

Watson (2007) segmenta o benchmarking de acordo com a finalidade

do processo, e com o grupo de origem dos dados utilizados para as analises.

Benchmarking de acordo com a finalidade

» Benchmarking estratégico: Tem com foco objetivo descobrir ideias e
praticas que proporcionem ganhos acima dos praticados pelos lideres de mercado,
elevando a vantagem competitiva de uma organizacao.

* Benchmarking operacional: Tem como foco a melhoria de

desempenho de um processo de trabalho especifico.

Benchmarking de acordo com o tipo de origem de dados
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* Interno: Comparacdes entre técnicas, processos, e funcdes de
negocios entre empresas irmas, divisdes ou unidades operacionais que fazem parte
do grupo operacional mesma companhia.

» Competitivo: Comparacdes entre competidores com foco em projetos
de produtos, processo ou métodos administrativos, dentro do mesmo setor, e do
mesmo mercado. Estudos mais rigorosos buscam avaliar desempenho de
concorrentes observando toda a cadeia produtiva.

* Funcional: Comparacdes da mesma funcao de trabalho dentro do
mesmo tipo de industria ou setor.

* Genérico: Comparacdes de processos independente do tipo de
industria ou funcdo. Busca comparar as organizacdes usando a interpretacdo de

suas relacdes analogas.

Tabela 1: Finalidade do benchmarking versus tipo de origem de dados de

benchmarking.

TIPO DE
DADO .
COMPETITIVO FUNCIONAL INTERNO GENERICO
FINALIDADE
Analise de um Analise de um lider Analise,dgs gnidades Andlise de um tipo

. de negdcios internas . -
concorrente cabega-a- reconhecido em uma analogo de negdécios
z cabeca em termos de  fungao especifica para para encontrar as para descobrir insights

ESTRATEGICO areas potenciais de

sobre a relevancia de
tecnologia ou de novos
sistemas operacionais.

sua intengao
estratégica ou a sua
estratégia de negdcios.

determinar a direcéo
futura ou estratégia de
desenwlvimento.

sinergia ou
alavancagem em toda
a organizacao.

Andlise de um
processo chawe para
qualquer setor para
determinar os
elementos chave para

Andlise de uma
"unidade de negécio"
para descobrir por que
um processo é capaz

de executar em um

Andlise de um
processo especifico ou
area funcional em um
concorrente direto para
determinar qual a

Analise de uma prética
especifica de um lider
funcional, a fim de
determinar os

OPERACIONAL

empresa tem a melhor
prética.

Fonte: WATSON (2007, p. 13).

elementos essenciais
do seu desempenho.

nivel mais elevado de
eficacia ou eficiéncia.

manutenc¢do do bom
desempenho.
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Visao Geral

Também segundo Watson (2007), € possivel integrar as duas
segmentagfes acima descritas através da Tabela 1. Por meio destas, um estudo
melhor dirigido pode ser conduzido, levando a processos de benchmarking mais

eficazes, mais rapidos e com menores custos.

3.2.4. A Pratica de Benchmarking

Para a boa pratica de benchmarking é preciso que haja um consenso
entre 0s participantes sobre o conteiddo que sera informado entre eles, a
correspondéncia das atividades das empresas que serdo avaliadas, a métrica
adotada e os critérios de validacdo de resultados. Nesse sentido Watson (1994)
fundamentou quatro principios de benchmarking, os quais sao explicados a seguir:

* Reciprocidade: Deve-se criar uma relacdo de troca reciproca de
informacdes entre os participantes, estabelecendo assim uma relacdo de “ganha-
ganha”. O benchmarking jamais deve promover relagbes de “ganha-perde” ou
“perde-perde”

* Analogia: Para que haja uma interacdo entre as informacbes
repassadas pelos participantes, faz-se necessario que haja analogia entre os
processos ou produtos avaliados.

* Medicao: Os critérios de medicao para cada item avaliado devem ser
definidos e compartilhados com todos os participantes.

» Validacdo: Para garantir que os critérios de medicdo e indicadores
adotados fornecem informacgdes relevantes que agreguem na melhoria de processos

ou produtos, é essencial verificar a confiabilidade dos dados.

De forma geral um estudo de benchmarking, pautado nos quatro
fundamentos basicos, promove aos seus participantes dois resultados: o primeiro,
uma medida de exceléncia de desempenho de processo que pode ser usada como
padrdao para comparacdo; o segundo, uma determinagdo dos diferenciais de
processo que auxiliam no desenvolvimento para que se atinja o nivel de
desempenho observado (BERTONCELLO, 2003).
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Watson (2007), explica que estes resultados sdo a base para um
processo de mudanca de negocios. Com a descoberta das diferencas de
desempenho entre empresas (GAPS), uma organizacdo pode tracar um plano de
metas que a permita atingir a posicdo de benchmark para um determinado processo.
Para tanto devem utilizar estudos e projecdes estatisticas que identifiquem o
comportamento futuro dos concorrentes e do benchmark, e tracar metas factiveis
vinculadas a revisdes de processos e tecnologias.

Tem-se na Figura 3, um resumo da elaboracdo de plano de metas com

base na avaliagado de GAPs.

Alta l A ‘ Indentifica GAP’s Define Metas

w
Q
2
< /
=
4
o
|79 -
[+ e = =
w
o
. Benchmarking
Baixa >

—— Benchmark = = Média Benchmarking = Empresa ANOS

Figura 3: Aplicacdo de benchmarking

Fonte: Adaptado de WATSON (2007).

3.3. O Benchmarking no Setor Sucroenergético

Dos estudos publicados contendo o termo benchmarking listados entre
as palavras-chave, o conteudo aberto remete quase inteiramente das areas de
engenharia civil ou comparac¢des de produtos quanto ao desempenho de software
ou hardware (BERTONCELLO, 2003).
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Quando se refere, em especial, a utilizacdo de ferramentas de
benchmarking para o segmento agroindustrial, o volume de publicacbes se torna
ainda mais escasso. A literatura apresenta alguns estudos pontuais, na sua maioria,
sem continuidade.

Para a cadeia de leite, destaca-se o trabalho de Lopes (2007) que se
utilizou de ferramentas de benchmarking para caracterizar tecnicamente unidades
produtoras de leite regido de Jaboticabal-SP, apontando o0os melhores
procedimentos, praticas, tecnologias, e elencando acdes para melhoria da producéo
local.

Martins et. al. (2010) avaliou o emprego do benchmarking no processo
estratégico de cooperativas agroindustriais paranaenses participantes do Programa
de Revitalizacdo das Cooperativas de Producdo Agropecuaria, RECOOP, no
periodo compreendido entre 1998 e 2005. Como resultado, concluiu que o
benchmarking ndo € desconhecido pelas cooperativas, porém é utilizado de forma
pouco estruturada neste grupo.

No contexto de aplicacdo de ferramentas de benchmarking para um
setor, como um todo, Banchmann (2003) apresentou o primeiro trabalho da empresa
Bachmann & Associados para o setor de celulose e papel, desenvolvido com o apoio
da ABTCP — Associagdo Brasileira Técnica de Celulose e Papel. Trata-se de uma
ferramenta de benchmarking para analise comparativa de desempenho das
empresas associadas a ABTCP, com a qual os participantes podem observar os
melhores resultados alcancados pelos concorrentes, e identifica seu posicionamento
em relacdo as demais empresas do setor nos aspectos avaliados.

No caso do setor sucroenergético, o primeiro trabalho de benchmarking
data de 1991, quando o CTC — Centro de Tecnologia Copersucar iniciou seu
programa de benchmarking, denominado Controle Mutuo Agroindustrial, para
fornecimento de informacgfes comparativas de desempenho de producédo agricola, e
eficiéncias e perdas na industria, entre as 26 unidades cooperadas a Copersucar na
época (PAES et. al., 2005). Hoje o CTC, sob a figura juridica de empresa como CTC
— Centro de Tecnologia Canavieira mantém as atividades do Controle MUTUO
abrindo a participacdo nos programas de benchmarking agricola e industrial para
todas as usinas da regido Centro-Sul. Na Safra 11/12 o programa industrial

contemplou informacdes de 156 participantes da regido Centro-Sul do Brasil, que
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foram responsaveis pela moagem de mais de 310 milhdes de toneladas de cana-de-
acucar (63,3% do total processado na regido).

Anos mais tarde a Fermentec, empresa de prestacdo de servicos e
transferéncia de tecnologias para usinas de acucar, etanol e destilados, buscando
conhecer melhor seus clientes e levantar subsidios para suas pesquisa,
implementou seu programa de benchmarking. O programa, que permanece ativo,
tem como participantes os clientes da empresa.

Como exemplo de programa de benchmarking industrial gerenciado
pelos proprios participantes, tem-se o benchmarking realizado pelo GEGIS — Grupo
de Estudos em Gestdo Industrial do Setor Sucroalcooleiro. O grupo, iniciado em
2001 por profissionais de usinas de acucar e etanol para troca experiéncias sobre
temas relacionados ao gerenciamento operacional de suas empresas, nos ultimos
anos realiza levantamentos de indicadores de performance para unidades de
profissionais participantes do grupo.

Observando a pouca precisdo de informacbes sobre custos de
producdo dos produtos do setor sucroenergético, devido ao pequeno volume de
trabalhos publicos sobre o tema (MARQUES, 2009), o PECEGE iniciou em 2008 seu
programa de benchmarking de custos de producdo com apoio da CNA -
Confederacdo da Agricultura e Pecuaria do Brasil. O trabalho de benchmarking,
atualizado anualmente, é aberto a todas as usinas e associacdes de fornecedores

do Brasil.

3.4. Instrumentos de Levantamento de Dados

3.4.1. Elementos dos Instrumentos de Levantamento d e Dados

Segundo Gilnter (2003), para a elaboracdo de pesquisa (survey), trés
fatores devem ser levados em consideracdo para que maximizem as respostas:
minimizar custos aos respondentes, maximizar as recompensas para fazé-lo, e
estabelecer a confianca de que a recompensa seré concedida.

Na elaboracdo do instrumento de pesquisa, a preocupacdo quanto a
redacdo das perguntas e seu formato tomam grande importancia. Schuman e
Presser (1996) esclarecem que na linguagem utilizada na elaboracdo dos itens,

deve-se atentar a compreensao da pesquisa pela populacdo-alvo, evitando o uso de
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figuras de linguagem ndo usuais a este publico. Também alerta quanto ao viés ou
énfase na escolha das palavras, que podem direcionar a respostas afetando os
resultados dos estudos.

No que diz respeito a escolha do uso de perguntas abertas ou
fechadas, adota-se 0 uso de perguntas abertas para pesquisas iniciais, exploratéria,
onde ndo se conhece a abrangéncia ou a variabilidade das possiveis respostas.
Adota-se 0 uso de perguntas fechadas quando se conhece as caracteristicas do
grupo de trabalho estudado e/ou sua visdo geral sobre o tema, em especial quando
o grupo de respondentes é grande e/ou tém-se pouco tempo para o levantamento
das informagbes (SCHUMAN; PRESSER, 1996).

3.4.2. Escala Likert

Em 1932 o psicélogo e educador norte-americo Rensis Likert
desenvolveu uma escala psicométrica para o0 emprego questionarios. Atual a escala,
conhecida como escala de Likert, € mundialmente difundida em pesquisas das mais
diversas &reas do conhecimento (BACKER, 2002).

De acordo com Burns e Bush (2008) os entrevistados, ao responderem
itens da escala Likert em um questionario, especificam seu nivel de concordancia ou
discordancia com as afirmacdes por meio de escalas nominais (concordo —
discordo), ou de escalas numéricas, 1 a 5, de 5 a 1, ou de +2 a -2, passando por
zero. Desta forma, os itens da escala Likert capturam as opinides sobre o que é
expresso no questiondario exposto. As afirmacdes devem oferecer ao entrevistado a
oportunidade de expressar as respostas de forma clara e objetiva, ao em vez de
respostas neutras e ambiguas. Segundo Mattar (2005) cada ponto da escala reflete
a opiniao dos entrevistados.

O tipo de escala de Likert mais utilizada é a de cinco pontos, como por
exemplo, a escala de Likert padrdo, com os itens: discordo totalmente, discordo,
nem discordo/nem concordo, concordo e concordo totalmente. As afirmacdes devem
ser classificadas em favoraveis e desfavoraveis e para cada afirmacdo deveréo ser
atribuidos graus de favorabilidade e desfavorabilidade (MATTAR, 2005, p. 236).

Segundo Mattar (2005), as principais vantagens das escalas Likert em
relacdo as outras, sdo: a simplicidade de construcdo; o uso de afirmacdes que nao

estdo explicitamente ligadas a atitude estudada, possibilitando a inclusdo de itens
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gue se verifiguem, empiricamente, coerentes com o resultado final. Como
desvantagem, o mesmo autor ressalta, que a escala Likert, por ser uma escala
ordinal, ndo permite descrever quanto um respondente € mais favoravel a outro,
além de ndo medir a quantidade de mudancas que ocorrem nas atitudes apés a

exposicdo dos entrevistados em determinados casos.
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4. METODOLOGIA

4.1. Instrumentos de Levantamento de Dados

Para obtencéo de informacfes que possibilitassem atingir os objetivos
tracados no trabalho, optou-se pela elaboragdo e aplicagdo de um questionario
estruturado de abordagem quantitativa, junto a colaboradores de alto nivel
hierarquico responsaveis pela gestdo das areas industriais de grupos empresariais
do setor sucroenergético atuantes na regido canavieira Centro-Sul do Brasil.

O questionario elaborado adotou perguntas fechadas no formato de
multipla-escolha ou do tipo Likert. Tal definicho teve como base o prévio
conhecimento das caracteristicas do grupo de trabalho, o pouco tempo para o
levantamento das informacfes, e a maior facilidade de preenchimento para os
participantes (SCHUMAN; PRESSER, 1996).

Estruturou-se o questionario em uma primeira parte introdutéria e uma
segunda parte de perguntas relacionadas diretamente aos propoésitos do trabalho,
dividida em trés blocos. Na parte introdutoria buscou identificar o grupo que o
participante representa, e propor, como recompensa, 0 envio por e-mail dos
resultados da pesquisa. A segunda parte foi dividida em trés blocos de perguntas
fechadas, onde cada bloco teve como propédsito capturar informacfes que
permitissem responder a um dos trés objetivos do projeto.

Para garantir a fidedignidade das questdes apresentadas no
questionario, removendo também vieses e énfases, este foi avaliado por trés juizes
(COZBY, 2006). Sendo todos especialistas na area industrial, com entre 10 a 30
anos de experiéncia no setor, coube a estes analisar, e, em concordancia mutua,
validarem o questionario.

Visando facilitar a aquisicdo e avaliacdo das respostas, 0 questionario
validado foi modelado em ferramenta web da empresa Google® (Anexo A).

Antes de disponibilizar o link de acesso a pesquisa aos participantes,
efetuou-se um pré-teste da pesquisa na plataforma Google® com outro profissional,
especialista em tecnologia industrial e em benchmarks industriais do setor
sucroenergético, com mais de 30 anos de experiéncia. Uma vez que este efetuou o

preenchimento do questionario, debateram-se as respostas avaliando assim se as
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medic¢des do instrumento de pesquisa estivam alinhadas com as informacoes que se

desejavam levantar (GIL, 1996).

4.2. Levantamento de Dados: Amostra e Aplicacao de Ferramenta

Uma vez confirmado que o instrumento formulado atendia as
necessidades do trabalho, elaborou-se uma lista de convidados para participacdo na
pesquisa. Para tanto, utilizaram-se contatos profissionais do autor e de outros
colaboradores do CTC — Centro de Tecnologia Canavieira. Como critério base, todos
0os convidados da pesquisa deveriam atuar diretamente na tomada de decisdes
estratégicas e operacionais de areas industriais, de grupos empresariais do setor
sucroenergético com unidades instaladas na regido canavieira Centro-Sul do Brasil.
Todos os convidados deveriam pertencer ao nivel estratégico destes grupos
econdbmicos (presidentes, vice-presidentes ou diretores coorporativos), ou ao nivel
tatico com atribuicbes coorporativas (gerentes coorporativos).

A lista completa de participantes convidados perfez o niumero de 148
convidados, relacionados a 62 grupos econdmicos sucroenergéticos atuantes no
Centro-Sul. Restringiu-se entre 1 a 4, o numero de contatos por grupo econdémico,
onde o maior numero de contatos esteve diretamente relacionado ao tamanho
(numero de unidades e capacidade de moagem) do grupo.

Um e-mail convite foi entdo enderecado a todos os convidados,
contendo uma explicacdo dos propositos da pesquisa, orientagbes quanto ao
preenchimento, e o link de acesso a pesquisa na plataforma web da Google®
(Anexo B). O mesmo e-mail também destacava aos participantes que as
informacdes e opinides fornecidas para o estudo teriam carater confidencial, ndo
podendo ser repassadas a outros.

O questionario na web foi disponibilizado pelo periodo de 01 a 16 de
outrubro de 2012, e, ao seu encerramento, um e-mail de agradecimento foi

enderecado a todos os convidados (Anexo C).

4.3. Andlise de Resultados

Os resultados obtidos foram extraidos da plataforma web da Google® e

trabalhados com auxilio do software Excel®.
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As informacbes de grupos econdmicos foram utilizadas para avaliar a
representatividade da amostra, segmentar 0s grupos econdmicos em funcao da
capacidade de moagem, e agrupar respostas de participantes do mesmo grupo.
Neste ultimo caso, as médias aritméticas das respostas da escala Likert foram
adotadas, considerando-se o valor “1” para respostas “discordo totalmente”, até o
valor “5” para respostas “concordo totalmente”. Para as questbes de mudltipla-
escolha, adotaram-se os conjuntos de escolhas de participantes do mesmo grupo.

Os resultados fechados de cada grupo compuseram entdo a massa de
dados final, na qual os resultados de cada pergunta foram analisados por meio de
médias aritméticas e/ou distribuicbes para obtencdo dos resultados descritos a

sequir.
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5. RESULTADOS E DISCUSSAO

5.1. Representatividade das Respostas Obtida

Com base na amostra inicial de 147 profissionais selecionados para o
envio de e-mail convite de participagdo na pesquisa proposta, obtiveram-se 28
respostas, um aproveitamento correspondente a 19,0%.

As respostas representam 25 grupos econdmicos do setor
sucroenergético, que respondem por 78 unidades industriais da regido canavieira
Centro-Sul do Brasil.

Segundo as informacdes do Anuério da Cana 2012 (2012), a moagem
na safra 11/12 das unidades industriais dos grupos econdmicos respondentes,
totalizou 173,4 milhdes de toneladas de cana-de-agUcar, que representam 35,2%
das 493,2 milhdes de toneladas de cana-de-agUcar processadas na regidao Centro-
Sul no periodo (UNICA, 2012).

Em trabalho utilizando instrumento similar de levantamento de dados,
para avaliar influéncias locais e globais na performance de responsabilidade social
das empresas multinacionais da industria automobilistica brasileira, Pereira (2012)
partiu de uma amostra inicial com 450 convidados, obtendo uma aproveitamento de
17,3% com 78 respostas.

A soma destas informacdes assegura que a base de dados obtida
pelas respostas ao levantamento é expressiva, e bastante significativa para analise
da percepcdo dos profissionais da area industrial de grupos sucroenergéticos da
regido Centro-Sul do Brasil, quanto ao conhecimento, aplicacdo e a importancia das

ferramentas de benchmarking em suas empresas.

5.2. Segmentacao dos Resultados por Tamanho de Grup  0s Econdmicos

Para melhor avaliar o conhecimento, aplicacdo e a importancia das
ferramentas de benchmarking nos grupos econdmicos, estes foram segmentados
em trés categorias em funcdo da moagem registrada na Safra 11/12 para suas
unidades na regido Centro-Sul do Brasil (ANUARIO DA CANA 2012, 2012).
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Considerando que a moagem de uma usina média da regido Centro-
Sul na Safra 11/12'2 foi de 1,5 milhdes de toneladas de cana-de-aclcar, e a
percepcdo de mercado que de grandes usinas sdo as unidades com capacidade de
processamento superior a 3 milhdes de toneladas de cana de acgUcar por safra,
definiram trés categorias de grupos: pequeno porte, médio porte, e grande porte.

Os grupos de pequeno porte foram definidos como aqueles com
moagens registradas, na safra 11/12, inferiores a 5 milhdes de toneladas de cana-
de-acucar. De maneira geral, esta categoria fica caracterizada por empresas com
uma Unica unidade industrial, ou com duas unidades, pequenas ou médias.

Definiram-se 0s grupos de médio porte, como grupos com moagens
registradas na safra 11/12, entre 5 a 10 milhdes de toneladas de cana-de-acucar.
Englobaram-se assim, em geral, grupos com mais que duas unidades industriais,
contendo até uma unidade de grande porte®.

A categoria “grupos de grande porte” abrangeu os grupos econdémicos
com moagens registradas superiores a 10 milhdes de toneladas na safra 11/12.

Dos 25 grupos econbmicos que participaram da pesquisa, grupos de
pequeno porte, médio porte e grande porte, corresponderam a 15, 6 e 4
participantes, respectivamente.

5.3. Conhecimento do Conceito e Ferramentas de  Benchmarking

Questionados quanto ao conhecimento do conceito e de ferramentas
de benchmarking pelos colaboradores dos niveis estratégico, tatico e operacional
das areas industriais de grupos sucroenergéticos do Centro-Sul, os participantes
(majoritariamente de nivel estratégico), entenderam que os colaboradores de nivel
estratégico e tatico conhecem bem os conceitos e ferramentas de benchmarking,
enguanto, os colaboradores de nivel tatico aparentam ter um conhecimento vago, ou

incipiente sobre os temas, conforme ilustra a Figura 4.

! 493,2 milhdes de toneladas de cana-de-aclcar processadas durante a safra 11/12 (UNICA, 2012)
% 336 usinas em operacado no Centro-Sul durante a safra 11/12 (MAPA, 2012).
® A moagem maxima histérica registrada por grandes unidades industriais atingiu patamares de 9

milhdes de toneladas de cana-de-agucar (CTC, 2012)
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Figura 4: Avaliacdo do conhecimento do conceito de e ferramentas de

benchmarking pelos participantes da pesquisa.
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Quando desmembradas as respostas entre grupos de pequeno, médio
e grande porte (Figura 5) observa-se que o conhecimento entre os colaboradores de
diferentes niveis hierarquicos dos grupos de pequeno e grande porte sobre o
conceito e de ferramentas de benchmarking séo similares entre os niveis. Os grupos
de médio porte, no entanto, afirmaram que seu nivel tatico tem conhecimento tdo
elevado quando o estratégico, e que, diferentemente dos dois outros grupos, o nivel
operacional tem base sélida nos conceitos e ferramentas de benchmarking

De maneira geral, a linha média apresentada na Figura 4, aponta uma
nota de 4,1. Remetendo esta nota a escala Likert, e entendo que a base de dados
obtida representa significativamente a identidade das areas industriais dos grupos
sucroenergéticos da regiao Centro-Sul, conclui-se que o conceito de benchmarking,
e de ferramentas aplicadas a ele, € de dominio dos profissionais de nivel estratégico
deste nicho. Quando avaliados os profissionais de nivel operacional, somente os de

grupos de médio porte detém estes conhecimentos.
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Figura 5: Avaliacdo do conhecimento do conceito de ferramentas de benchmarking

pelos participantes da pesquisa, segmentado por porte dos grupos econémicos.

CONCORDO
TOTALMENTE 4’8 4’8
NOTA 5 4,6
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m NiVEL ESTRATEGICO m NiVEL TATICO NiVEL OPERACIONAL

5.4. Participacdo em Programas de Benchmarking

Dos 25 grupos econ6micos retratados pelos participantes da pesquisa,
apenas 1 informou nao participar de programas de benchmarking. Em termos de
representatividade na amostra, pode-se dizer que ao redor de 2% da moagem
representada®® néo se utiliza de ferramentas de benchmarking para gest&o industrial
(Figura 6).

O inicio da utilizacdo de praticas de benchmarking para a gestédo
industrial dos grupos sucroenergéticos, variou entre os anos de 1985 até os dias
atuais. Quando avaliada a data média do inicio destas praticas entre os diferentes
portes de grupos, estas se revelaram bastante proximas, variando entre 2000

(pequeno porte) e 2002 (médio e grande porte).

* Valor arredondado para proteger a identidade do grupo participante.
® Base Safra 11/12 (UNICA, 2012; ANUARIO DA CANA 2012, 2012)
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Figura 6: Participacdo em programas de benchmarking dos grupos econdmicos
participantes da pesquisa, com base no percentual de moagem do Centro-Sul na
safra 11/12.
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BENCHMARKING

98%

Considerando todas as ferramentas de benchmarking que os grupos
sucroenergéticos fazem parte, questionou-se a cada participante, quem eram 0s
gestores dos programas com presenca ativa de seu respectivo grupo (Figura 7).

Como resultado, observou-se que 58% dos participantes afirmaram
gue participam de programas de benchmarking conduzidos por empresas nao
participantes do programa. Estes casos podem ser exemplificado pelo Controle
MUTUO, programa de benchmarking conduzido pelo CTC — Centro de Tecnologia
Canavieira, empresa esta que ndo atua diretamente no processamento de cana-de-
acucar e na producdo de acucar, etanol e energia.

Na safra 11/12 o Controle MUTUO Industrial abrangeu 165
participantes, que frente as 336 usinas em operacdo no Centro-Sul durante o
periodo, correspondem a 49,1% do total. Entendendo que programas de outras
empresas que tenham apenas o papel de gerir as ferramentas de benchmarking, tal
como a Fermentec, contemplem a participagdo de algumas outras poucas unidades
nao atendidas pelo programa do CTC, fica claro que o resultado de 56% de
participagdo em programas de benchmarking conduzidos por empresas externas,

tem grande aderéncia a realidade da regiao.
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Figura 7: Responsaveis pelo gerenciamento dos programas de benchmarking que

0S grupos econdmicos participantes da pesquisa se incluem.
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PROPRIA EMPRESA 9 (38%)
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Esta grande presenca de empresas externas no gerenciamento dos
programas de benchmarking se deve, em parte, ao papel agente de transferéncia de
tecnologia que estas empresas sempre desempenharam, seja em atividades de
extensdo ou em servi¢os de projetos e consultoria. Também se deve a auséncia de
recursos financeiros e humanos para implantacdo de programas de grandes
proporc¢des, com toda a complexidade técnica dos indicadores envolvidos destacada
por Marques (2009). Outro fator importante que contribui para este cenéario € a
compreensao dos participantes que o gerenciamento do programa por empresas
nao concorrentes reduz vieses de resultados (visdo imparcial), e assegura a
confidencialidade da informacéo.

Pela Figura 7, observa-se também que praticamente de metade das
unidades industriais do Centro-Sul participa de programas conduzidos por empresas
competidoras, independentemente do nivel de complexidade das informacdes
analisadas. No geral, aproximadamente um terco de todas as unidades industriais
do Centro-Sul, conduz de alguma maneira atividades de benchmarking.

Para todos 0s grupos sucroenergéticos participantes de programas de
benchmarking, a utilizacdo destas ferramentas tem como principal objetivo avaliar
performances industriais do grupo frente a referencias (benchmarks) internas e/ou
externas. Metade destes grupos busca também comprar custos de producéo, que 0s
possibilita se apoderarem de mais informacgfes, dentro e fora do setor, para o

aumento de suas competitividades (Figura 8).
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Figura 8: Principal objeto de avaliagdo dos programas de benchmarking com

participacédo dos grupos econémicos representados pela pesquisa.
GRUPOS DA PESQUISA PARTICIPANTES
DE PROGRAMAS DE BENCHMARKING 24
PERFORMANCES INDUSTRIAIS 24 (100%)'

CUSTOS DE PRODUGAO 13 (54%)

0 5 10 15 20 25

Praticamente todos os grupos econdmicos que possuem praticas de
benchmarking buscam com a ferramenta comparar suas performances industriais e
custos de producdo frente a outras empresas do proprio setor, como ilustrado na
Figura 9. Dos 24 grupos participantes de programas de benchmarking, dois
informaram utilizar ferramentas de benchmarking para comparacbes com empresas
de outros setores, que ndo o0 sucroenergético. Uma parcela de 38% dos grupos
apontou possuirem como foco de comparacdo os resultados das suas proprias
unidades.

Figura 9: Ambiente de comparacdo de performances industriais e custos de

producdo dos grupos econdémicos participantes de programas de benchmarking.

‘oe procrawas o sencamancvc. RN 2 |
DE PROGRAMAS DE BENCHMARKING 24

DENTRO DA PROPRIA EMPRESA 9 (38%)
ENTRE EMPRESAS DO MESMO SETOR 23 (96%)
ENTRE EMPRESAS DE OUTROS .
SETORES 2 (8%)
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A Figura 10 revela que metade dos grupos sucroenergéticos de
pequeno e grande porte possui uma equipe dedicada a analise e consolidacédo de
informacdes de benchmarks industriais. Em contra partida, 100% dos grupos de
médio porte possuem equipes especificas que avaliam as informacdes dos
programas de benchmarking e direcionam relatérios especificos aos interessados

dos diversos niveis hierarquicos.

Figura 10: Porcentagem de grupos econdémicos com equipes dedicadas a analise e

consolidacéo dos resultados de benchmarking, dividido por porte dos grupos.
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Com base na Figura 10, pode-se afirmar também que maior parte dos
grupos econdmicos (60%), entende que é fundamental a existéncia de times de
analise e controle para a correta utilizacdo dos resultados de benchmarking. No
entanto, é fato que grupos de pequeno porte ndo possuem estrutura para ter um
grupo de colaboradores dedicados, devendo possuir um funcionario que atenda
estas demandas em periodo parcial ou integral. Para os grupos de medio porte ficou
evidente a importancia destas equipes, uma vez que todos 0s respectivos
participantes informaram possuir equipes dedicadas para este fim.

Quando se avalia a importancia da existéncia da equipe dedicada em
grupos de grande porte, nota-se que 50% dos grupos informaram possuir times de
trabalho com este perfil, porém isto ndo caracteriza 0 nao apregco por estas
atividades. Neste ponto, vale ressaltar que o0s grandes grupos passaram
recentemente por inUmeros movimentos de fusdo e aquisicdo que promoveram

descentralizacdo das informacdes de suas unidades. Entende-se que em um curto
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espaco de tempo todos os grupos de grande porte terdo suas bases de dados
consolidadas em times orientados para a analise, concatenacao e disseminacéo de
informacdes, tal como os grupos de médio porte.

Perguntados se os resultados de benchmarking eram utilizados em
seus grupos para elaboracédo de metas, e se 0s mesmos eram divulgados a todos os
colaboradores (Figura 11), os 25 grupos sucroenergéticos afirmaram que utilizam os
indicadores levantados pelos programas na elaboragcdo de metas, no entanto tem
dificuldades em divulgar os resultados periddicos destes para os colaboradores.
Neste caso a existéncia de equipes dedicadas a analise e consolidacdo de
informacdes, torna-se de grande valia, tendo em vista que este grupo pode fornecer
respostas de benchmarking de forma segmentada a todos os escaldes das
empresas, promovendo comprometimento dos colaboradores e, consequentemente,

maior competitividade da empresa e melhores resultados para os acionistas.

Figura 11: Divulgacao dos resultados de benchmarking e utilizacdo na elaboracéo
de metas.
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COLABORADORES

UTILIZAGAO DOS RESULTADOS DE

BENCHMARKING NA ELABORACAO DE 3’8
METAS T
NEM CONCORDO, NEM CONCORDO
DISCORDO DISCORDO CONCORDO TOTALMENTE
NOTA 2 NOTA 3 NOTA 4 NOTA 5

Em um estudo mais aprofundado da utilizacdo de benchmarking em
seis grandes empresas do Brasil, Bertocello (2003) observou que nenhuma destas
utilizava servigcos de consultorias para a pratica de benchmarking, sendo todos os
programas desenvolvidos por um, ou por um conjunto de participantes. Com equipes
dedicadas para andlise das informacdes, os programas adotados pelo grupo
pesquisado englobaram, em geral, empresas de outros setores, devido

principalmente a dificuldade de se obter informacdes de empresas concorrentes.
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O mesmo autor também apurou que todas as empresas utilizam
indicadores de benchmarking na elaboracéo de metas, no entanto, apenas uma das
empresas estudadas pelo autor informou repassar as informacdes de benchmarking
de maneira clara a todos os seus colaboradores.

Apesar do carater multinacional de algumas empresas do estudo
destacado, o autor ndo identificou nos programas de benchmarking que estas
estivessem envolvidas, e avaliassem elementos que avaliassem custos e
performances frente a aspectos culturais e politicos das regiées de atuacdo das
participantes.

A utlizacdo sistematica do benchmarking para avaliagdo de
alternativas, implementacdo de estratégias e melhoria de desempenho, pela
compreensao e adaptacdo de praticas bem sucedidas de parceiros externos aos
seus setores de atuacdo, caracteriza que as grandes empresas abrangidas pelo
trabalho, se encontram na quarta geracdo do benchmarking como ciéncia, o
“Benchmarking Estratégico” (Figura 2).

No que diz respeito as areas industriais dos grupos econdmicos da
regido canavieira Centro-Sul do Brasil, com base nos dados apurados por este
trabalho, pode-se dizer que sdo poucas as interacdes em benchmarking entre o
setor sucroenergético e os demais setores. Neste sentido, a preocupacdo em avaliar
custos de producdo torna-se um fator chave, uma vez que permite analises mais
profundas de processos operacionais e administrativos com industrias de outros
segmentos de mercado por meio de rela¢cdes anélogas. Andlises estas que devido a
profundidade ndo seriam possiveis entre grupos concorrentes do mesmo setor.

Diferentemente das empresas estudadas por Bertoncello (2003), os
grupos sucroenergéticos tem grande suporte de empresas externas para realizacao
de levantamentos de benchmarking. A pratica deve estar relacionada, em parte, a
abrangéncia territorial e ao grande numero de unidades fabris do setor, que
dificultam o agrupamento de informacdes em todas as origens. Outro ponto se da no
apelo de isencdo destas empresas que, por ndo serem concorrentes diretos dos
grupos do setor, ndo podem obter ganhos pelo uso indevido deste conteudo.

De maneira geral, o setor ja analisa as informacfes de benchmarking,
porém os processos de fusdo recentes dificultam a consolidacdo, difusdo e

aplicacao destas informacdes, o0 que deve ser sanado nos proOXimos anos.
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O estudo também evidencia que alguns poucos grupos ndo tem
gualquer estudo direto de concorréncia, alguns outros poucos (na maioria de
pequeno porte) estdo mais focados em estudos de competitividade interna que
externa.

Avaliando o estagio de desenvolvimento do benchmarking, como
ciéncia, na area industrial do setor sucroenergético do Centro-Sul, constata-se que o
setor estd no momento de migracdo do “Benchmarking Competitivo” (segunda
geracédo), para o “Benchmarking de Processos” (terceira geragcédo). Contudo alguns
grupos evidenciam ja dispor de ferramentas para avancara rapidamente para o

“Benchmarking Estratégico”.

5.5. Importancia dos Resultados de  Benchmarking

Para todos os participantes da pesquisa, perguntou-se, na opiniao
destes qual a importancia dos resultados de benchmarking na deteccdo de
problemas em processos e produtos e na elaboracédo do planejamento estratégico
(Figuras 12 e 13, respectivamente).

Independente do porte do grupo estudado, todos os envolvidos
afirmaram que os resultados de benchmarking sdo importantes para deteccao de
problemas em processos e produtos.

Os grupos entendem que o benchmarking é importante para o
planejamento estratégico. Nos grupos de médio porte, que tem maior conhecimento
da ferramenta e possuem equipes dedicadas a andlise e compilacdo de
informacdes, a importancia de ferramenta para este proposito, € mais aparente.

Nos grupos de grande porte a importancia dos resultados se mostrou
menor do que nos demais. Isto decorre da maior atengdo atribuida atualmente a
temas como consolidacdo de estruturas comerciais, de controle e de logistica.
Finalizado os processos de consolidacéo, € provavel que indicadores relacionados a
estes temas (principalmente logistica) sejam adicionados a seus programas de
benchmarking, elevando a importancia dos resultados destas ferramentas na
estruturacdo do planejamento estratégico das organizagdes.

As respostas evidenciam que o benchmarking faz parte da rotina de
elaboracdo do planejamento estratégico das areas industriais de grupos

sucroenergéticos atuantes na regidao Centro-Sul do pais. De maneira correta, 0s
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resultados ndo sdo tomados como imprescindiveis para estas atividades, sendo
compreendidos como um instrumento de gestdo adicional para melhoria e/ou

reestruturacao de processos operacionais, administrativos e comerciais.

Figura 12: Percepcao dos participantes quanto a importancia dos resultados de

benchmarking na deteccéo de problemas em processos e produtos.
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Figura 13: Percepcao dos participantes quanto a importancia dos resultados de

benchmarking na elaboracéo do planejamento estratégico.

CONCORDO
TOTALMENTE

NOTA 5

CONCORDO ;
NOTA 4 MEDIA 3,8

NEM CONCORDO, NEM
DISCORDO 4,2

NOTA 3 3,8 3,5

DISCORDO

NOTA 2
GRANDE PORTE

PEQUENO PORTE MEDIO PORTE



34

A maior importancia atribuida a detec¢do de problemas em processos
e produtos, frente a elaboracdo do planejamento estratégico, consolida a percepcao
de que o setor tem suas praticas de comparacdo pautadas no Benchmarking
Comparativo, porém a perspectiva de alteracdo neste cenario confirma a migracao

do setor para o Benchmarking de Processos.
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6. CONCLUSAO

Desde o inicio dos anos 90 as ferramentas de benchmarking séo
empregadas pelas areas industriais do setor sucroenergético na regido canavieira
Centro-Sul do Brasil.

Com o objetivo de levantar o conhecimento do conceito e de
ferramentas de benchmarking nas areas industriais do setor, o nivel de
desenvolvimento dos programas de benchmarking em atividade, e a importancia de
seus resultados para 0s grupos econdmicos, uma pesquisa foi realizada na qual 28
colaboradores de alto nivel hierarquico expuseram suas opinides sobre o tema,
representando os 25 grupos econdmicos em que atuam. Os resultados obtidos se
mostram significativos para a regidao Centro-Sul, englobando 23,2% das unidades
industriais e 35,2% da moagem registrada na regiao durante a safra 11/12.

Para melhor avaliar os resultados os grupos econdmicos foram
divididos em grupos de pequeno porte, médio porte e grande porte, com base no
namero médio de unidades industriais, na capacidade média destas unidades, e na
moagem registrada na safra 11/12.

Os resultados obtidos mostram que os niveis estratégicos e téaticos
dominam os conceitos de benchmarking e conhecem as ferramentas atualmente
adotadas pelo mercado. No nivel operacional hA um conhecimento vago sobre o
tema, excetuando os grupos de médio porte, os quais disseminam os resultados de
benchmarking de forma eficiente a partir dos trabalhos elaborados por equipes
dedicadas a analise e compilagdo destas informacdes.

O estudo aqui realizado também concluiu que apenas 2% das
empresas participantes da pesquisa nao realiza qualquer atividade de
benchmarking. Dada a representatividade da amostra obtida, pode-se extrapolar
este resultado para toda regido Centro-Sul.

As empresas que adotam praticas de benchmarking tém como objetivo
principal avaliar performances industriais de suas unidades entre empresas
concorrentes. Em contrapartida, metade destas conduz estudos de benchmarking
avaliando custos de producgdo, 0 que permitirA comparar processos com industrias
de outros setores, comparacdes estas que ja séo realidade em 8% das empresas do

setor.
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Os programas de benchmarking sdo, em sua maioria, gerenciados por
empresas de fora do setor, tendo como principal motivagdo a confidencialidade do
conteado encaminhado pelos participantes que sdo concorrentes entre si, as
facilidades de captura e disseminacéo das informacdes por toda extensédo do setor,
e a transferéncia de tecnologias e conhecimento como valor agregado.

Para auxiliar na andlise e consolidacdo dos resultados de
benchmarking o0s grupos econdmicos investem em equipes dedicadas que
transmitem as informacdes de interesse a cada um dos niveis hierarquicos da
empresa. Com o processo de consolidacdo do setor o papel destas equipes se
tornou mais evidente. Empresas de médio porte intensificam estas atividades
buscando sustentar a competitividade frente a grupos de grande porte que utilizam a
escala como facilitador. Estes, por sua vez, se esforcam para unificar suas
operacOes e assim atuar de maneira mais acentuada com as equipes dedicadas
para ampliarem suas participagdes de mercado.

Pelas caracteristicas observadas quanto ao uso e aplicacdo de
benchmarking, conclui-se que a area industrial do setor sucroenergético do Centro-
Sul encontra-se na segunda geracdo do benchmarking, o “Benchmarking
Competitivo”. Como consequéncia da grande maturidade no “Benchmarking
Comparativo”, e do aumento da competitividade dentro do negécio de cana-de-
acucar apos o inicio dos processos de consolidacéo, o setor como um todo caminha
para o “Benchmarking de Processos” (terceira geragao), enquanto que alguns
grupos, mais competitivos em termos de performances e custos, ja se direcionam
para o “Benchmarking Estratégico” (quarta geracao).

Alinhado a hipotese inicial do trabalho, conclui por fim que os
resultados provenientes de estudos de benchmarking constituem uma importante
ferramenta para a tomada de decisdo nas areas industriais dos grupos
sucroenergéticos do Centro-Sul, auxiliando na deteccao de problemas em processos
e produtos, e na elaboracédo do planejamento estratégico.

O ineditismo deste trabalho trouxe como grande dificuldade a
comparacdo dos resultados com outros estudos que tenham avaliado o
conhecimento, a utilizacdo e a importancia do benchmarking para um determinado
setor (nenhum estudo especifico foi apurado no caso do setor sucroenergético). Por

outro lado, os resultados obtidos abrem espaco para novas pesquisas sobre o
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assunto, seja no setor sucroenergético (areas agricola e industrial), ou em qualquer
outro.

Espera-se que novos trabalhos sobre o tema, em especial no setor
sucroenergético, colaborem para o fomento do benchmarking e, consequentemente,
para melhoria continua de processos, performances e custos em todo parque
industrial brasileiro.
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ANEXOS

ANEXO A

Pesquisa do Projeto em Ferramenta Web (Google)

O Benchmarking na Industria Sucroenergética

MTA - Gestao de Tecnologia Industrial Sucroenergética
UFSCar - Universidade Federal de 530 Carlos

A pesquisa a seguir contempla 13 perguntas que poderdo ser concluidas facilmente em menos de 5
minutos.

As respostas da pesquisa sdo confidenciais, e ndo serdo repassadas, tampouco publicadas.

0 resultade final da pesquisa sera publicado pela Universidade Federal de 530 Carles, e podera ser
disponibilizado em sew e-mail, caso tenha interesse.

Agradeco imensamente sua colaboragao.

Felipe de Souza Andrade
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O Benchmarking na Indastria Sucroenergética
* Required
INFORMAGCOES GERAIS

Grupo Empresarial que Atua: *

Deseja receber os resultados desta pesquisa? *

SIM []

Nome Completo:
Caso nao deseje receber os resultados desta pesquisa, nao € necessario preencher este campo.

E-mail
Caso ndo deseje receber os resultados desta pesquisa, ndo & necessario preencher este campo.

[ « Back ] ’ Continue »
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O Benchmarking na Industria Sucroenergética
* Required
O CONCEITO DE BENCHMARKING

1. O NiVEL ESTRATEGICO da minha empresa conhece o conceito e ferramentas de
benchmarking? *

(ex. superintendente, diretores, etc.

)
1 2 3 4 5

discordo totalmente @ @ @ @& @& concordo totalmente

2. O NIVEL TATICO da minha empresa conhece o conceito e ferramentas de benchmarking? *
(ex. gerentes, coordenadores corporativos, etc.)

1 2 3 4 5

discordo totalmente @ @ @ @& @& concordo totalmente

3. O NIVEL OPERACIONAL da minha empresa conhece o conceito e ferramentas de
benchmarking? *

(ex. técnicos, analistas, etc.)
1 2 3 4 5

discordo totalmente @& @ @ & @ concordo totalmente

[ « Back ] [ Continue »
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Report Abuse - Terms of Senvice - Addifional Terms




O Benchmarking na Indastria Sucroenergética
* Required

O USO DE FERRAMENTA DE BENCHMARKING

4. Sua empresa participa de programas de benchmarking? *
= SIM
@ NAO

[ « Back ] [ Continue »
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O Benchmarking na Industria Sucroenergética

* Reguired

0O USO DE FERRAMENTA DE BENCHMARKING

5. Por volta de que ano sua empresa iniciou os trabalhos de benchmarking? *
{ex. 2000)

6. Os dados de benchmarking sao utilizados para avaliar: *
[7] Performances industnais

[[] Custos de produgio

7. A participagao de sua empresa em programas de benchmarking tem como objetivo: *

7] Compar produtos e processo dentro da prapria empresa
[] Compar produtos e processo entre empresas do mesmo setor

[7] Compar produtos e processc entre empresas de outros setores

8. Os programas de benchmarking que participa sao gerenciados/elaborados por: ©

[7] Sua empresa
[[] Qutras empresas participantes do programa

[] Quiras empresas ndo participantes do programa

9. Sua empresa dispde de uma equipe responsavel por consolidar e analisar as informagoes
de benchmarking? *

5 SIM
© NAD

10. Em minha empresa os resultados de benchmarking sao divulgados para todos os
colaboradores. *

12 3 4 &

discordo totalmente @ @ @ @ @ concordo totalmente

11. Em minha empresa os resultados de benchmarking séao utilizados na elaboracao de metas

12 3 4 5

discordo totalmente @ @ @ @ © concordo totalmente

[ « Back ][ Continue »
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O Benchmarking na Indastria Sucroenergética
* Required

A IMPORTANCIA DA FERRAMENTA DE BENCHMARKING

12. Em minha empresa os resultados de benchmarking sdo muito importantes para deteccéo
de problemas em processos e produtos. *

1 2 3 4 5

discordo totalmente & @& @& @ @& concordo totalmente

13. Em minha empresa os resultados de benchmarking sac muito importantes para
elaboragéo do planejamento estratégico. *

1 2 3 4 5

discordo totalmente & & & @ @ concordo totalmente

[ « Back ] [ Continue »

Powered by Google Docs
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O Benchmarking na Indastria Sucroenergética

Por favor cligue no boto "Enviar” abaixo para encerrar a pesquisa.

Muito cbrigado por sua colaboragio.
Fico a sua disposicio pelos contatos:

fsandradei@ctc.com.br (19) 6238-1496
andrade.f s@gmail com (19) 8805-5725

Felipe de Souza Andrade

« Back || Submit
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ANEXO B
E-mail convite para participacao da pesquisa.

Felipe de Souza Andrade

Dz Felipe de Sousa Andrade
Envisds em: segunds-fers, 1 de putubrg de 2002 08-03

Para: Felipe de Scas Andrade

Assunto: PESOUISA UFSCAR - Benchrarking re [disirs Sucrosnergétics (5 minutog)

Baom dia,

Meu nome & Feiipe = sou responsavel no CTC peis ares de int=lig=nda de Mercado, porem venha Ihe flar como
Eluna de pos-gragdusgso de UFSCar, cnds realizo o curso MTA - Gasta2o de Tecnologia industrisl Sucroenergstics,

Coma projeto de conclusao do curso, trabalka uma pesqusss com o objetivo avaliar o nivel de conhecimenta,
utilizagEo & apliceniliceds das ferramentas benchmariing ns Inddstris SuCrosneEation.

Fare tanto, ficeria imensements Erato Com Sus CcoDOrELED.

Fara particoer basts choar AQUL, ou me figurs b, = responder o questonaric o= 13 perpurias s ternativas (=0
redar de 3 minwtos)

- . el g
wor MTA O

Rassaltn Que 85 ETEURIAS S50 SOOTE O USD O banchemarks, indepancantemeants da fonts das informapdes (Controle
MUTUO — OTC, Fermentec, GEGIS, PECESE, programas internos, entre outrosp

A5 respostas sEo confidendinis, & G0 serio repassades & cubnos
A pesquizs sstars disponivel para presnchimento ate o dis 16710,
Fico = disposic®o para edvidas &//ou consideragdes.

Atenciosamente,
FELIFE DE SCEIFA aNDRADE I

19 24750140

i1 8.4 ([ gy p—




ANEXO C
E-mail de agradecimento por participagao na pesquisa.

Felipe de Soura Andrade

Dz Feline de Souta Andrade
Envisds em: cusrts-fairs, 17 de cutuleo de 2012 10:385

Eom dis,
Gostans de agredecer & todos que participaram éa pesguisa agui conduzida.

Aps que solicitarsm, sncemirhare] nas proximas semanas relatorios inciviguslizados apresentandn as opinides oo
participante frenke aos resultsdos madio de pesquisa

Aos que nEo puderam participer, agracern palo 5 tencac
Ressalto kambem que o treoalhc serd publiceda pels UFSCar, &, se assim desejarem, poderei encaminher o fink para
downlced do conteldo,

At=nciosarmeEnts,

FELIFE OE SOaIXA ANDRADE
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ANEXO D

Exemplo de Relatério de Benchmarking

Relatorio Regional (foco: niveis tatico e operacional)
Fonte: Controle MUTUO - CTC

‘ CTC ) Controle Mutuo Industrial
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ANEXO E

Exemplo de Relatério de Benchmarking

Relatorio Detalhado (foco: niveis tatico e operacional)
Fonte: Controle MUTUO - CTC

Controle Mituo Industrial
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ANEXO F

Exemplo de Relatério de Benchmarking

Relatério Comparacéao (foco: niveis tatico e operacional)
Fonte: Controle MUTUO — CTC
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ANEXO G

Exemplo de Relatorio de Benchmarking

Relatério Gerencial (foco: niveis estratégico e tatico)
Fonte: Controle MUTUO — CTC
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