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RESUMO

Como vem ocorrendo em praticamente todos os safaresonomia, as empresas do
setor atacado distribuidor vem sofrendo com um guedd hiper competicdo. Nao s6 atraves
de outras empresas do mesmo setor, mas atravéesiontento exponencial de empresas
varejistas denominadas de Dominant Buyers que ainrigssas empresas a reverem seus
processos internos e seu posicionamento estratégirno uma das ferramentas estratégicas,
tem-se a utilizacdo de indicadores de desempenkte #abalho tem como objetivo
identificar um conjunto de indicadores de desempeqle venham a auxiliar a empresa foco,
um intermediario do canal de suprimentos, a alaasua estratégia competitiva face aos
concorrentes. O projeto, visa entdo alertar a esapsobre a importancia de se obter
indicadores que suportem sua estratégia, bem comeder os componentes presentes em

um relatorio gerencial.

Palavras-chave: Indicadores de Desempenho, Baléddomecard, Gestdo da Cadeia

de Suprimentos e Atacado Distribuidor.
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Capitulo 1 Introducao

1. INTRODUCAO

Segundo Sink (1991), as mudancgas na tecnologi@zomgpeticdo e nos ambientes,
tanto interno quanto externos a organizagdo, est@pndo que as empresas mudem o que
medem, como medem e como usam a medicdo. SegunplanKé&004), ndo se pode
gerenciar o que nao se mede e ndo se pode meaky AQ se pode descrever.

O mercado exige agilidade na conducdo dos negédinsca constante de eficacia. A
adocao de uma estratégia competitiva servira peegedciar a empresa de seus concorrentes
(MOREIRA, 1996). Os indicadores de desempenho permuma empresa medir a satisfacao
dos stakeholders, clientes, empregados, acionistagcedores e sociedade, a diagnosticar
problemas, controlar e monitorar medidas, a agreglar aos sistemas de controles e metas
estabelecidas. Quando alinhados as estratégiasndeesn, e desdobrados para 0s niveis
operacionais, ajudam a empresa a atingir seus\aiget obter respostas rapidas.

A empresa entdo passaria, hao so a limitar-seeet@sfinanceiro ou produtivo, mas
teria uma visdo mais geral, atenderia a mais psosesabrangendo varios aspectos
empresariais, resultando em um novo sistema agitatéOD desempenho das organizacdes é
melhorado a partir do foco em seus principais mobls, considerando os horizontes
estratégico, tatico e operacional, que abrangem, sp@a vez, 0s trés niveis de uma
organizacdo: organizacdo, processos e operacOess B0 0s niveis de gerenciamento
(FALCONI, 2009).

Lideres empresariais estdo atacando de forma rmgeessava o desenvolvimento e a
execucao de uma estratégia de distribuicdo maia elaistinta. Ao longo da ultima década,
uma confluéncia de eventos criou um clima de tmansicdo na forma como produtos e
servicos vao desde a producdo até a entrega aésassfinais. Alguns dos desafios atuais
sobre a distribuicdo s&o: crescente sofisticacacclgmte e busca por valor agregado,
desenvolvimento de tecnologias da informacéo e rovefiamento das informacdes para
ganhar mais poder atraves do canal de distribug@tgbalizacdo, em que os mercados estao
se tornando cada vez mais amplo e estreito ao mésmao, exigindo a segmentacéo do
mercado. A contribuicdo dessas mudancgas nas relagiiee produtores, distribuidores e
consumidores esta deixando o comércio mais comgeampetitivo (DROZDOW, 1992).

Vérios analistas de mercado, principalmente nad#da 80, afirmavam que o papel e
a importancia econémica dos atacadistas iria dimiou até mesmo desaparecer com o
tempo. Tais afirmagdes baseavam-se no crescimestgrdndes varejistas e na tentativa de

algumas empresas industriais em realizar a prapsiaibuicdo. Entretanto, hoje o que se
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observa é o oposto, o desenvolvimento do segméatadista. Desta forma, assim como a
década de 70 pode ser chamada da década dos gredukercado, a década de 80 a década
da financa, a década de 90 pode ser chamada ddad#gdistribuicdo (DROZDOW, 1992).

Segundo Stern et al (1998), os consumidores mostramtendéncia de aumento nas
compras em carater de maior variabilidade e quadéidA medida que os consumidores
finais satisfazem essa necessidade, a posicéo adiguma intermediaria é firmada. Além de
aumentar a eficiéncia nas transacdes ao longo didacde suprimento, o atacado facilita a
circulacdo de bens e servicos ao envolver os mtegosse, lugar e tempo. Para Bowersox,
Closs e Cooper (2006), o atacadista tem como negdicicipal, a especializacdo no processo
de sortimento. Esta fungao reduz os riscos, oosesibs esforcos dos demais membros do
canal de distribuicdo ao melhorar o gap existenteeea grande quantidade e variedade
produzida pelos fornecedores e a pequena quanteladeiedade exigida pelo consumidor
além do gap entre o tempo e local em que 0s berngrsduzidos e consumidos.

O atacado esta criando estratégias para aumerdamgportancia frente aos seus
clientes e fornecedores, constituindo um elo furetdal no canal de comercializagdo. Muitos
atacadistas o conseguem formando aliancas e asdesiastratégicas para oferecer servicos
especializados e reduzindo ou eliminando a dupld®dde certas fungbes nos canais
comerciais. Quanto maior a necessidade dos conetgsifinais pela produgédo dos servigos,
maior a probabilidade de se aumentar os internmediao canal de distribuicdo, devido a sua
capacidade de agregar valor. A prestacdo dos esrvigncionam assim, como um
determinante na estruturacdo dos canais de digfiilou Existem quatro critérios que
influenciam a qualidade dos servicos (STERN et298):

1.Conveniéncia do lugar: consequencia das destizag@ do mercado. Oferecem a
estrutura necessaria para atender o cliente, madluziustos a medida que reduzem o0s custos
de transporte;

2.Tamanho dos lotes: facilidade de se comprar equgras quantidades. Se nao
houvesse esta possibilidade, haveria grande dilggkrientre as quantidades de compra e de
consumo, por parte dos varejistas;

3.Tempo de espera e entrega: tempo entre o proeasaio pedido e 0 recebimento
da mercadoria. Quanto mais se tem que esperaraaatisfacdo do cliente;

4. Variedade dos produtos ou sortimento: quanto maivariedade do sortimento,
mais os custos com a distribuicéo, pois gera assatale de se obter estoques maiores.

Alguns dos servicos que agregam valor:

1. Servico de apoio: trocas, devolugbes, entrega.

2
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2. Disponibilidade do produto: facilitada pela proxade entre atacado-cliente, e
pela troca de informacéo que permite ao atacaddemas produtos com um certo nivel de
disponibilidade.

3. Sortimento: para os clientes € muito mais féaal um local onde se pode comprar
produtos de diversas marcas do que ir a variogéedores.

4. Divisdo do estoque: ao comprar em grandes aglaates e fraciona-las, o atacado
oferece aos clientes a possibilidade de comprajuantidades menores.

5. Crédito e financiamento: ao oferecer créditoatacado permite aos clientes
venderem as mercadorias antes de pagatr.

6. Assessoria: assisténcia nas vendas, em promo@besstras da mercadoria,
materiais de merchandising, desenho da loja.

Principalmente em paises de economia mais avarg@ada os Estados Unidos, o
setor atacadista esta passando por uma série dmgasdque conduzem a reestruturacdo do
setor, integracdo com os demais agentes da cadeiapimentos e a mudancas no tipo de
administracdo. Vé-se uma mudanca da predominaacmlidr para a profissionalizacao.
Ganhar, manter e defender o acesso a uma basekexicada vez mais especializada € o
foco do pensamento estratégico tanto em empresgadde como de pequeno porte. Todos
0s aspectos do negdécio que podem proporcionar amagem competitiva devem estar sob
rigido controle dos gerentes.

O estudo tera como base uma empresa do setor igtacdd setor atacadista se
apresenta como um importante intermediario entiedisstrias e os varejistas. De uma forma
resumida, pode-se dizer que este setor dedicaeempra de varios produtos e em grandes
quantidades de varios fornecedores, para depoitralamento de estoques e processos
relacionados, processar pedidos, atendendo a \dmrdes. Os atacadistas devem garantir
aos clientes disponibilidade de produtos, facilelad suprimento, ao ser capaz de fornecer
diversos produtos e em pequenas quantidades déds de crédito e suporte de vendas e
logistico. Aparece assim como um setor em plergcorento. Representa 53,4% do aumento
do mercado de consumo brasileiro em 2008, com R%81RBilhdes, segundo dados da
NIELSEN (2010).

1.1 Justificativa

O tema relacionado aos indicadores de desempethdes presente na literatura,

sendo um tema bem atual. Entretanto ele é exclumivacada organizacdo, ou seja, cada
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empresa tem que criar e selecionar os indicadawesnogis lhe convém. As empresas,
atualmente, para se manter no mercado com comkidie e estratégias solidas, tém
buscado teorias, metodologias e gerenciamentos rmagjecom o intuito de se tornar cada
vez mais flexiveis perante aos desafios mercadmégiSCARPINELLI; ROMAGNOLLI,
2010). A gestdo com base nos indicadores aparewe ama possivel solucdo ao problema
exposto.

Falconi (2009), em um dos seus trabalhos como tonsuleparou-se com uma
empresa que buscava a melhoria dos resultadoscap®as. ApdOs certa resisténcia dos
diretores e gerentes, que acreditam “n&o ter pradd® o Diretor financeiro apresentou um
grafico que apresentava uma enorme diferenca do dal margem do EBITDA (Earning
Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortagtiindicador financeiro, da empresa
quando comparada a outras empresas. Ao detectaneossibilidade de ganho puderam
realizar um trabalho, obtendo excelentes resultaisse exemplo serve para ilustrar a
importancia dos indicadores, ndo sé para o contfel@rocessos, mas como para detectar

possibilidade de ganhos.

1.2 Objetivos

O estudo tem como objetivo principal a identifiaagke indicadores de desempenho
em uma empresa de médio porte do setor atacadibaidgor do estado de Pernambuco.

Os objetivos especificos sdo: conhecimento dosaddres e dos sistemas de medi¢do
existentes na literatura, identificacdo das areastdresse e das areas criticas da empresa, e 0

entendimento do meio onde a empresa foco estadaser

1.3 Metodologia

A pesquisa possui diferentes definicbes. Segundua L({1996), a pesquisa visa a
criagdo de um conhecimento que venha a preenclefaouna existente no conhecimento de
determinada area, além de ser relevante tedricai@mente fidedigno. Para alguns autores,
ela pode ser classificada segundo sua finalidadea (mu aplicada), sua abordagem
(quantitativa, qualitativa ou combinada), seus thlaje (exploratéria, descritiva e explicativa)
e seus procedimentos técnicos.

Quanto a finalidade, a pesquisa realizada seracaaldj pois busca gerar
conhecimentos para aplicacao pratica para a sollgaon problema especifico. Quanto aos

objetivos, apresentara caracteristicas tanto eafgioa como descritiva. Exploratdria, pois
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visa proporcionar maior familiaridade com o prokdere descritiva, pois em um segundo
momento sera estabelecido as caracteristicas @ varidveis e fendbmenos.

A metodologia empregada, quanto a abordagem, seti@al qualitativa, pois se dara
énfase a perspectiva dos individuos. Busca-se cg8a abordagem o delineamento do
contexto do ambiente da pesquisa, uma descricadcaiponentes do sistema. Em primeiro
lugar sera adotado a pesquisa bibliografica sobtenta através de periddicos e livros
relacionados ao tema. O trabalho sera baseado eestunio de caso, tendo como unidade de
analise uma empresa do setor atacado distribus®ré necessario o levantamento de dados
através da pesquisa documental e pela observagéwepes participante e por vezes nado
participante (participante, pois podera existir asgbilidade de interagdo com o0s

colaboradores), como modelo de andlise dos pros@ssonos da empresa

1.4 Organizagéo do Trabalho

O presente trabalho visa a identificagdo de indicgglde desempenho levando-se em
consideracao a visao sistémica da cadeia de supgdnm@ qual a empresa em questédo esta
inserida. No capitulo 1 tem-se uma introducdo abalho, a fim de esclarecer como o
trabalho sera conduzido e a importancia do mesmo.

No capitulo 2, encontra-se o0 levantamento biblibgwa necessario para o
desenvolvimento do estudo. O primeiro topico temthre a gestdo da cadeia se suprimentos,
ou no inglés Supply Chain Management (SCM), suanigéb, conceitos, estrutura e
importancia.

No tépico seguinte estuda-se o conceito, class#izae os elementos do canal de
distribuicdo. Importante assunto dentro do conte&® redes de suprimento e fator essencial
para entender o elemento principal deste traballatacadista distribuidor.

Posteriormente é apresentado o segmento atacatiibuiilor com sua crescente
importancia estratégica e presenca no mercado,fsngd8es, o papel que executa na cadeia
de suprimentos, e algumas peculiaridades.

Para concluir o suporte teorico do trabalho, samesmmtados os indicadores de
desempenho. O que sédo e porque sao importantesefimda € apresentado o modelo de
medicdo mundialmente conhecido, o Balanced Scatgeasdo citados outros sistemas de
medicao.

O capitulo 3 traz a explicacdo do estudo de casmeRPamente tem-se a descricdo da

empresa escolhida, sua atuagcdo no mercado e serpi@stados. Neste contexto é
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apresentado o problema, sua relevancia e contextoodda empresa e também externamente
em relacdo aos clientes e fornecedores. Por fim;s& a proposta de indicadores de
desempenho, os indicadores selecionados e conses|jiestificativas.

As consideracdes finais e suas limitacdes seréasfleigo apds no capitulo 4.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Antes de se comecar o trabalho, € de grande ralevanprévio entendimento dos
conceitos relacionados ao seu principal tema, dgadores de desempenho, bem como o
entendimento do meio, no caso, do mercado, ondepaesa onde ocorrera o estudo de caso
esta inserida. Desta forma, ao longo deste cap#élw apresentados 0s principais conceitos
necessarios para a fundamentacao deste trabalho.

O primeiro assunto a ser abordado € ainda recanligeratura, mas com importancia
ja reconhecida ndo s6 no meio académico como no prefissional empresarial. A Gestao
da Cadeia de Suprimentos ou Supply Chain Manage(8€) € um conceito que interliga
varias funcdes vitais entre os diversos elos daiaado intuito de acrescentar valor ao bem
ou produto oferecido ao consumidor final.

Com base no entendimento de toda a cadeia de supas) havera um foco para o
atacado distribuidor, principal componente da Gadk suprimento para esse estudo. Sera
apresentado suas caracteristicas e especificag8ssnciais para o entendimento deste
trabalho. Por fim, sera apresentado o indicadodes=mpenho. Seu conceito, importancia,
caracteristicas, modelos existentes, como fornodé&lpor fim sua aplicagcdo em uma cadeia

de suprimentos.

2.1 Gestéo da Cadeia de suprimento

A Cadeia de Suprimentos (CS) é um conjunto de tadagividades relacionadas com
o fluxo e transformacdo de mercadorias desde ogiestde matéria prima até sua
transformacdo em produtos acabados e sua entreganaamidor final, e dos fluxos de
informac&o, com o objetivo de agregar valor e obt@ntagem competitiva frente aos
concorrentes (BALLOU, 2001).

Os fluxos da CS acontecem tanto a montante, nadeedbs fornecedores, como a
jusante, no sentido dos clientes (PIRES, 2004).al®ente o fluxo de informacbes é
predominante no sentido montante enquanto que xo ftle materiais € predominante a
jusante, mas podem ocorrer movimentacoes nos ldaisst

Pires (2004) apresenta uma discussdo quanto a®m taetifizado, pois, devido a
complexidade da cadeia de suprimento, da quantidiadexo de informacdes e produtos que
se movimentam entre unidades da cadeia tanto etatoatireto como em todas as unidades,

além dos servicos que sdo executados por divelsssla cadeia de forma conjunta, entre
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outros fatores, alguns autores sugerem o termo REdeSuprimentos a Cadeia de
Suprimentos.

A origem e até mesmo a definicdo da Gestdo da €a@eSuprimentos ou no inglés,
Supply Chain Managemente (SCM) ainda ndo sédo cd?iess (2004) defende que existe
diversas definicdes e que praticamente todas s@éplementares. Uma coisa é certa: ela é
multifuncional e abrange interesses das mais iraptas areas das empresas industriais, em
especial a logistica, compras, marketing e gest@rdducdo. Embora o foco seja em
empresas industriais, neste trabalho as definigbedilidades serdo aplicadas em uma
empresa de servi¢gos, como no caso de uma empresacadalo distribuidor.

Como uma expansdo da gestdo de producdo, a SCMcapda necessidade de se
extrapolar os limites internos da empresa, em ge&etodos 0s processos de negocios que
ocorrem nos diversos elos que agregam valor. dgistica € vista por muitos autores como
uma subdivisdo da SCM, pois a logistica é sua pasdis visivel. Como uma expansao do
marketing, a SCM engloba fun¢cdes de identificacde decessidades do mercado e sua
traducdo nas necessidades de producdo e aparece c¢mportancia de se englobar os
fornecedores das outras camadas nas atividadesudketiig. Por Ultimo, como expanséo de
compras, Pires (2004) explica que o setor de cango&reu profundas mudancas em seus
processos tradicionais devido a abrangéncia da@efunde-se com a SCM.

A importancia do gerenciamento da cadeia de suptsedeve-se a otimizagéo total
da cadeia. Segundo Mentzsral. Apud Pires (2004), a gestdo da cadeia de suprasena
coordenacado sistémica e estratégica das funcOeEidraais de negocios dentro de uma
organizacdo no contexto de toda a cadeia de sumiesiecom a finalidade de melhorar o
desempenho tanto das companhias individuais e dieiacae suprimentos como um todo.
Pires (2004) conclui que o gerenciamento da catdkeiauprimentos € um modelo gerencial
gue procura maximizar os esforcos ao interliggprosessos de negécios chaves ao longo da
CS, tendo como principal objetivo atender ao condanfinal e os demais stakeholders com
0 menor custo possivel e com 0 maximo de valorgagie

A cadeia de suprimentos é estruturada atravésidessds membros constituintes da
cadeia, que podem ser os fornecedores de matéria, gte componentes, do produto final, as
empresas de atacado e distribuicdo, o varejo krfarde o consumidor final, sabendo que os
membros ndo se comunicam de forma linear, podeaderlsobreposicdes de conexdes. Os
componentes da CS, segundo o modelo apresentamto gedquisadores Douglas Lambert e
Martha Cooper em Pires (2004), sao classificadoprmarios, quando executam atividades

que acrescentam valor ao produto ou servico offwee membros de suporte, quando

8
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oferecem suporte aos membros primarios. Por estimara cadeia inic-se quando nao ha
mais fornecedores primarios e termina quando naoaig fornecedores de supol
Ainda no contexto da estrutura da CS, o modelosaptado divid-se em trés
dimensdes:
» Estrutura Horizontal: nimero de niveis medido mdide horizonte da cadeia;
= Estrutura vertical: nimero de participantes em cadeal da estrutura horizont
= Posicdo horizontal da empresa focal: situa a empgoe® mais ao longo da cadeia

suprimento.

2.1.1 O canal de distribuicédo

O canal de distribuicdo € coosto pelas diversas unidades organizacic
responsaveis pela posse ou processo de comercializdo produto, que executamr
transferéncia dos produtos desde o primeiro fodwmcaté o ponto em que sera vendidc
consumidor final (BOWERSOX, 2001). Dema forma genérica, incluem: fabricante:
usuarios industriais, atacadistas, varejistas\ecgede pos venda (VER AUTO- CAP 4).

Fabricante e usuario

industrial
\l/ N\
Atacado /
L Distribuidor )
4 \l/ N
Varejo
i v i
Consumidor Final |<——

Figura 2.1. Canal genérico de distribuicao.
Adaptado de Bowesox (2001)

Dentro do contexto dSupply Chain, os canaide distribuicdo apresentam que
funcdes basicas: geram demanda para seus produBE\icos, depois a satisfazem e |
depois oferecem os servi¢cos pos venda, e finalnténtetroca de informacées em ambo
sentidos da cadeia.

A estruturacdo dosanais de distribuicdo depende de como a empresaa OE&
posicionar no mercado e da estrutura geral da@atesuprimento que ela einserida. Ela

costuma ser dindmica, e sempre podem resultar etagens competitiva(BOWERSOX,
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2001). Ainda segundo Bowersox(2001), a estruturacdnal de distribuicdo € criada
comecando-se pela analise do consumidor final,uds secessidades e dele se constréi o
canal. Existem alguns fatores que sao identificadosaioria dos casos:

» Rapida disponibilidade dos produtos em clientesriparios;

» Exploracdo do maximo potencial de venda dos predatduindo promocdes;

= Cooperagao entre os participantes em relacao pestas da distribuicao;

» Nivel de servico fixado pelos participantes da @gde

» Fluxo de informacao rapido e preciso;

» Reducao dos custos.

Quanto aos tipos de canais existentes, segundsmaonautor, eles podem ser do tipo
vertical, quando a estrutura é linear, em que goresmbilidade sobre a posse e
responsabilidade do produto é passada de membroesnbro da cadeia. Como o varejista é
0 ultimo da cadeia, ele é o responséavel pelos @eEn\pos-venda oferecido aos clientes. O
papel do atacadista limita-se a desconsolidacdaydoxles lotes de produtos em pequenos
lotes vendidos aos varejistas. Outro tipo de cexigtente € o hibrido, que se caracteriza pela
execucdo em paralelo das funcdes de distribuicks peembros da cadeia. Como vantagem,
tem-se o contato direto com 0s grandes consumido@snaximo proveito das principais
competéncias dos elementos da cadeia. Como degeantaobserva-se muitas vezes a
duplicidade de atuacdo de alguns membros. E poyr dimm canal de distribuicdo pode
apresentar os dois tipos descritos anteriormeatelosassim chamado de canal multiplo.

Neste trabalho sera focado o atacadista como etentencanal de distribuicdo. A
existéncia dos intermediarios nos canais de dis¢d@o aparece como solucdo da enorme
gama de atividades que os varejistas teriam g secresolvessem fabricar os produtos que
comercializam e se os fornecedores, no sentidosayeesolvessem se responsabilizar pelas
atividades de distribuicdo e vendas nos ponto dedage Desta forma, a criacdo de
intermediarios, permite a cada membro do canalrfera suas competéncias centrais,
aumentando sua eficiéncia.

O atacado distribuidor aparece na cadeia de digtélb como o intermediario entre o
fabricante e o varejo e outros compradores orgeiozais. Como agente intermediario, o
atacado possui de um lado fabricantes interessadogender toda a sua linha de produtos e
de outros varejistas interessados na comerciabzagandultiplas marcas e linhas de produto.
Para o fabricante, realiza funcbes de cobertumaeteado, vendas, estocagem do inventario,

processamento de ordens de compra de qualquer &opaaquisa de mercado e servicos ao
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consumidor. Para os varejistas, oferece dispodéulk de produtos, sortimento e quantidade
de produto adequada, crédito e financiamento, ¢tmmsue suporte técnico.

2.2 O atacado distribuidor

O setor atacadista distribuidor, do ponto de \@staatégico, esta intimamente ligado a
gestdo da cadeia de suprimentos. Caracteriza-sggpetnciamento de bens tangiveis, pelas
transacdes comerciais, pelo grande volume de coregi@cagem, manipulacédo e revenda em
quantidades menores para o varejista. Compram @ewemprodutos dos quais assumem 0s
riscos (BOWERSOX; CLOSS, 2001) e possuem podera@gfigacdo. Concedem crédito ao
cliente, além de manter equipes de vendas e ofesmgicos agregados. Entretanto, o
atacadista ndo necessariamente € obrigado a exedas essas funcdes. O distribuidor
caracteriza-se pela exclusividade com um ou alfommecedores, obedecendo a contratos e
responsabilidade em relacdo ao volume de vendensi® em penetragao, preco e mix.

Em relacdo ao fornecedor, o atacadista distribuajmarece como peca chave na
distribuicdo, por atingir lugares e consumidore® qu industria ndo chegaria. Muitos
fabricantes usam o atacado-distribuidor para chagararejo por preferirem “terceirizar” a
funcdo distribuicdo, devido a sua complexidade igabeentabilidade. Os beneficios que o
atacadista pode oferecer aos fornecedores é atigagansua presenca no mercado e a troca
de informacdo adquirida com o cliente. Aléem de exder equipes de venda, representando,
muitas vezes, fornecedores exclusivos, que devegapazes de penetrar no mercado e gerar
um maior numero de clientes (ELOI, 2010).

O intermediario entdo participa do canal de supmtmecom os fornecedores e do

canal de distribuicdo com os clientes.
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( Varejista )C Varejista Varejista )( Varejista )( Varejista )
Sem intermediario no canal

Intermediario

N

Varejista

( Varejista )( Varejista )( Varejista ) Varejista
Com intermediario no canal
Figura 2.2. Principio da minima transagédo (BOWERS# al. 2006)

O maior desafio da parceria fornecedor - atacad@kénhamento de suas estratégias.
Estender as suas estratégias as estratégias dasmritds ndo é facil. Devera haver uma
mudanca nos modelos de operacdo, vendas e integtagdologica, afirma o professor
Barrizzelli da FEA/USP (ELOI, 2010).

Em 2009, o setor atacado distribuidor apresentouwcrgacimento real de 4,1% em
comparacdo com 2008, de acordo com dados obtidosRanking ABAD/Nielsen 2010
(ano-base 2009). Esse resultado é refletido emstada variaveis que compde seus
indicadores:

= A metragem quadrada do total de armazéns teve mmerda de 35,6%: em 2008, 271
empresas comuns possuiam 1.626.511 m2 t de armazdém 2009 esse numero

passou para 2.206.182 m2;
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O numero de funcionarios teve uma variacao de lpE4sando de 64.852 em 2008
para 65.567 em 20009;
= O faturamento foi de mais de 36 bilhGes de reamnsraas 32 bilhdes de reais do ano
anterior, representando uma variacao de 10,7%;
= Participacdo no mercado mercearil: 52,2%;
» Pontos de venda atendidos: 1 milh&o.

Esse crescimento demonstra a melhoria na gesténgaesas, que buscaram indices
operacionais mais eficientes, afirma BarrizzelliCH, 2010).

O desenvolvimento do segmento deve-se a uma greamiagem: a enorme extensao
do territério brasileiro. Devido a grande dimenshm pais e do mercado consumidor, o
atacado distribuidor aparece como solucao paralgclntes, que sozinhos ndo teriam como
atender todo o canal de distribuicdo, em especi menor porte. O atacado distribuidor é
responsavel por mais da metade do nivel de digtébude produtos do pais, garante o
abastecimento de um milhdo de pontos de vendarpessaos quase seis mil municipios
brasileiros, totalizando 52,2% de tudo o que € com&ado no mercado de consumo
(Ranking ABAD 2010).

Hoje, o consumidor é multicanal e compra de quesnecEr o mais completo pacote
de servicos. O preco, apesar de ser um dos indesde maior peso na hora da compra, nao
€ mais o fator decisivo. Segundo Ladmir Carvalhietor-executivo da Alterdata (2010), o
preco costumava ser o grande diferencial entrengsesas, mas hoje é a eficiéncia que leva
uma empresa a ser mais ou menos competitiva deouue. Os clientes prezam cada vez
mais pela conveniéncia e servigos prestados.

Essa mudanca de comportamento pode ser explicddaeg®bilizacédo e abertura
econbmica, crescente globalizacdo dos mercados,ampas na estrutura do varejo,
surgimento de formas alternativas de distribuic@onsolidacdo das grandes cadeias
varejistas, diminuicdo das margens e aumento dgérexas por parte do consumidor final
devido @ mudancas no comportamento de compra, evadcdifusdo da tecnologia de
informacéo, reducdo do ciclo de vida e nos proppisessos de producdo dos produtos,
dificuldade crescente na construcdo de marcas misndiumento da concorréncia. Como
consequéncia dessa transformacdo mercadoldgicagsamsydideres no mercado brasileiro, em
varios niveis no canal, passaram a procurar foraltasnativas de agregar valor aos seus
produtos. Nesse contexto que se estreitam as eslagfitre varejistas e o atacadista.
(BRUNO, 2010)
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Para atender os pontos de venda, as empresas adi@rias investem no
profissionalismo para melhorarem a eficiéncia dassatuacdes. @pproach pode ser
alcancado através de técnicas de gestdo mais ficesiti programas de capacitacao,
entendimento do perfil do consumidor, e pelo melaproveitamento das oportunidades.
Tecnologias avancadas que aceleram a troca demia¢des tais como EDI (Eletronic Data
Interchange), técnicas de JIT (Just-In-Time), QRI¢Q)Response) entre outras ferramentas
fornecem o suporte necessario (ALCANTARA, 1999).

As empresas nao sao responsaveis somente pelaeahadatecimento dos varejistas,
mas assumem um fator estratégico ao mostrar diteasaoferecer novos tipos de produtos e
langamentos, ajudando o comerciante a encontramxnte produtos ideal, e aperfeicoar a
prestacdo de servicos ao cliente final, com a ajledpromotores e promocdes. O atacadista-
distribuidor deve exercer servigos aos integradtesanal de distribuicéo, facilitando todo o
processo e reduzindo a duplicidade de funcdes. dbdea vantagens frente aos concorrentes,
o atacado distribuidor deve concentrar suas atenede pelo menos seis servicos basicos
oferecidos aos fornecedores e clientes: menor qedto valor percebido, maior eficiéncia,
maior qualidade, simplificacdo do canal, melhooinfacdo entre os integrantes e expor o
valor agregado dos servigos oferecidos. A excedémm@sses servicos coopera para a
fidelizacao dos clientes.

A estratégia de compras deve estar alinhada corstratégia empresarial. Esse
alinhamento pode ser observado nas relacdes emtrecédores e atacadista distribuidores,
onde a funcdo compra é essencial para garantiroodgs mercadorias (Van WEELE apud
PIATO, 2008). Nesse segmento, a decisdo sobre camerar estd intimamente ligada a
decisdo do que vender. As decisGes sobre compnaaciam a eficiéncia com a qual as
atividades logisticas se desenvolvem (BALLOU, 200Be a empresa comprar mal,
dificilmente vai vender bem. O segredo do negécim& boa compra” afirma Grazziotin
(2002).

No processo de compras, deve ser observado o pualNo, valor agregado dos
produtos, caracteristicas dos produtos nas relggé&s-volume e valor-peso, em especial.
Atualmente, a funcdo suprimentos nas empresas c@isenltrapassa a simples compra. Elas
estdo mais cientes dos conceitos e técnicas daogdst suprimentos, ndo se restringindo
somente ao processo de negocia¢cdo com fornecgtfaesVEELE apud PIATO, 2008).

A funcdo compras comerciais no atacado distribuiglovolve as atividades de:
pesquisa de produtos; selecdo e desenvolvimentdomecedores através de aliancas

estratégicas; negociacdo de preco baseada em vyohliree condi¢cdes de pagamento;
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emissdo e acompanhamento das ordens de comprapleodb estoque, avaliagdao do
desempenho dos fornecedores quanto aos prazosrelgaea parcerias. No que diz respeito a
selecédo de fornecedores, € comum a visita de fedoees, em especial os de menor porte,
que buscam firmar parcerias. Nesse caso, faz-ess@@ a avaliacdo do mesmo, através da
qualidade e aceitacao dos seus produtos no mercado.

A atividade de controle de estoque estd relacioradzapacidade do atacadista
distribuidor em néo deixar faltar produtos. Em msiitcasos, perde-se uma venda por
apresentar ruptura do estoque. Deve-se determimmaxivel minimo de estoques, quando sera
realizada uma nova ordem de compra, levando endsyasdo o tempo de negociagéo, prazo
para entrega, sazonalidade e outros eventuaisgpnals|

Um diferencial no segmento em questéo é o fatdstieg. Em varios clientes, como
restaurantes, hotéis e hospitais, ndo é de cosileristéncia de estoques. Logo, o fornecedor
deve ser capaz de realizar uma entrega rapida.

Carlos Eduardo Severini, presidente da ABAD (MENBZE2010) confirma a
importancia do posicionamento do atacado distrifmumbmo parceiro e consultor do varejo
independente para o desenvolvimento de ambos. lraga empresa desenvolver-se com
rentabilidade € necessario um conjunto de fatglks)ejamentos, acdes e execugdes que
devem estar alinhados com o0s objetivos e metagngaeea. Mesmo com a adocéo dessas
medidas, 0 sucesso nao é garantido, pois o seBmtedza-se como uma atividade dinédmica
e complexa.

Entre as 23 maiores empresas segundo o ranking ABXID, os principais fatores
levantados como fundamental para o crescimento esta

» |nvestimento na logistica: entregas rapidas e denmuptura;

* |nvestimento em eventos voltados para o clientepgoovem a capacitacao;

= Eficiéncia no atendimento;

» Melhoria dos nossos processos internos, principatineas areas de recebimento de
mercadorias;

= Treinamento dos funcionarios com o objetivo deurada rotatividade e de melhorar
a qualidade dos servicos e do atendimento ao efient

= Definicdo das boas estratégias;

= Alinhamento entre o mercado e as metas de curampra

» Planejamento estratégico, definicdo das metasste,daturamento e precificacao.
As transformacgdes no setor atacadista também foraemtivadas pelo aparecimento

de empresas denominadas de Dominant Buyers ou Héwyers, tendo como o principal

15



Capitulo 2 Revisdo da Literatura

exemplo, o Wal Mart. Empresas desse tipo compramnesmsas quantidades e ditam os

termos do negdcio por estarem em uma posicéo d& padCS. Elas ndo somente competem
diretamente com os atacadistas distribuidor, masgidd ao grande volume de compra, 0

ultrapassam, comprando diretamente na industrormsequéncia € o encurtamento do canal
de distribuicdo (ROSENBLOOM, 1993).

Segundo Alcantara (1999), os atacadistas precisaender quais implicacdes o
crescimento dos Dominant Buyers exerce sobre spel ps canais de distribuicdo, para
poderem desenvolver estratégias e acdes que passamizar seu impacto. As principais
implicacdes séo:

= Atacadistas sem espacgo nos canais de distribupgitte ocorrer devido a interesses
proprio dos fornecedores em executar a venda direta

= Surgimento de atacadistas de larga escala: o grestn a partir de aquisicbes e
fusbes e a expansdo do territorio nacional e iatéonal, possibilitardo aos
atacadistas aumentarem sua participacdo no mereadwentarem a produtividade
pela economia de escala e investimentos em tedaplagpliarem suas bases de
fornecedores e, portanto oferecerem mais marcagjufms e Servicos aos seus
consumidores;

= Desenvolvimento de capacidades: determinante paiseguir vantagem competitiva.

O reposicionamento estratégico dos intermediariege dcontemplar os seguintes

fatores (ALCANTARA, 1997):

= Fazer bem o basico: € a exceléncia no desempergracignal. O atacado deve
centrar todos os esforcos para ter desempenhoi@upas suas quatro fungdes
bésicas (vendas, compras, logisticas e financasjisgionalizando sua estrutura
administrativa e descentralizando suas operac@es. €&3se objetivo atendido, havera
uma reducdo dos custos e ganho de escala e covigetié nas questbes
fundamentais;

= Aprofundar a relagdo com os clientes: pode acontacéo pela maior penetragdo nos
clientes como pela positivagdo no mercado;

= Aperfeicoar a composicdo do mix de produtos e sesviadotar uma estratégia
voltada para o cliente, e ndo no fornecedor;

» Integrar a cadeia logistica: op¢ao estratégica parelhoria do servico oferecido ao
cliente, que busca a otimizacdo da operacéo ecamteslizacdo da estrutura;

» Especializar as equipes de compra e venda a gatiimhas ou categorias de produtos:

garante um servico eficiente, competitivo e agil;
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Buscar fornecedores-parceiros: busca de um relatiento baseado na cooperacéao;
Buscar solu¢des que minimizem o efeito agravanteadga tributaria na formacao do
preco do produto, dando maiores condi¢cdes comyBiaos seus clientes.

LUSCH et al. apud Alcantara (1999) acrescenta guatacadistas que queiram criar

vantagens competitivas e manter uma posicao ddededentro do canal de distribuicéo

também devem:

Fortalecimento das operacfes centrais: reavali@@a@osicdo estratégica, centrar
esforcos no fortalecimento da missdo central, @ele terceiros as operacdes
marginais, e tornar-se especialistas na distrilbuilgglinhas especificas de produtos;
Exploracdo de novos mercados: com a globalizacdoedanomia, enormes
oportunidades de mercado se abrem aos atacadistszsiepn a possibilidade de
explorar novos mercados, reduzindo as fronteiredeaies entre diferentes regides;
Realizando mais com menos: aproveitar as novasltagas que possibilitam reduzir
ou eliminar custos, aumentar a produtividade, nratha@ gerenciamento das
informacdes e o servico ao consumidor. Os ata@adcgie souberem fazer uso desse
potencial obterdo clara vantagem competitiva noemaslvimento de relacdes
préximas com fabricantes, varejistas e outros aoigares;

Compromisso com a qualidade: os atacadistas desalizar avaliacdes qualitativas
dos seus fornecedores e garantir a qualidade ddsifos distribuidos;

Orientacdo ao suporte mercadoldgico: reconhecelacgiea primeira funcao € ajudar
0s seus fornecedores e 0s seus clientes a deser@rolprogramas de marketing mais

eficiente para o canal como um todo.

2.3 Indicadores de Desempenho

A utilizacdo dos indicadores no contexto da gesifivatégica do negdcio ganha

énfase em uma época de extrema velocidade, em enemtgs e a alta administracdo

necessitam tomar decisdes rapidamente. O que umasandefine como indicador é o que

ela deseja obter como resultado. As medidas naani@aagoes afetam de maneira muito

significativa 0 comportamento dos gerentes e enapleg (ALMEIDA, 2010). Em outras

palavras, os indicadores de desempenho sédo agsel@bidos pela alta direcéo para medir o

desempenho da estratégia, sdo utilizados pardceerd eficiéncia da estratégia adotada. E

fornecem suporte a decisdo na eventual necessitladgustar as metas e objetivos. Os
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indicadores sdo parte de um conjunto de medidéigadths para traduzir a estratégia em
termos operacionais (MOREIRA, 2005).

A medicdo e avaliagdo de uma organizacdo € um taspecdamental da gestao
empresarial. No entanto, a principal questdo apageando se tem que definir sobre o que
medir. Quais indicadores vao fornecer os aspectas melevantes para a avaliacdo e
acompanhamento da empresa? Deve-se focar em umaspecifica ou englobar toda a
empresa em uma avaliacdo conjunta? Como utilizeesesesultados? Quem realizara os
controles? Como realiza-los? Qual a meta paraiocddzdor? (SALES e LORIATO, 2010).

Antigamente, os gestores costumavam concentraraaagdes apenas na avaliacao
financeira da empresa como retorno sobre investomeralor agregado ao patrimonio,
economia e lucratividade, obtendo indicadores dimpeance presente e crescimento pontual
da empresa. Entretanto, essa abordagem mostrastsieiente a medida que nao traduz uma
visao sistémica dos processos e nao explicitanrgesfee resultados orientados para essas
areas, como melhorias, inovagfes e investimentiadas a aprendizagem organizacional
(ALMEIDA, 2010).

Por outro lado, ao mensurar todas as areas de umpaea, surgem inameros
indicadores, que devem ser analisados e escollpdas seria dificil acompanhar todos eles
devido ao grande numero de varidveis. Logo, obssva necessidade de identificar,
selecionar e classificar os indicadores.

Os indicadores de desempenho devem representantaresses dos stakeholders.
Desta forma, a estratégia da empresa deve abmdaecassidades das partes interessadas,
chegando a uma harmonizacdo de interesses (PIRIES8).2A principal dificuldade neste
processo € a concepcdo de uma estratégia clarcientef por parte da alta administracéo e
sua disseminacdo ao restante da organizacdo, gasgsambém pelo nivel téatico e
operacional. Segundo Oliveira (1999), a estratégaaacao ou caminho mais adequado a ser
executado para alcangar os objetivos e desafiesgaesa.

As empresas que conseguem desenvolver um bomhtoath@lconcepcao da estratégia
e a disseminam nos niveis mais operacionais precisam segundo momento, intensificar os
trabalhos para garantir uma efetiva integracaoeentrgestdo operacional e a gestado
estratégica, pois € a gestdo operacional que sastengestdo estratégica. Para esse
alinhamento ocorrer, € necessario superar doislgsamesafios: suportar a estratégia e alinhar
a gestao de longo prazo a gestéao de curto praZoRSHEI, 2010).

Para Sedrani (2010), o suporte da estratégia pedeakancado através do

alinhamento entre o operacional e a estratégia ief@d® 0s processos que conduzirdo a
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execucdo da estratégia. Devido a diferenca entimiog da estratégia (longo prazo) e o
timing dos processos (curto prazo), ocorre que ro€essos atuais geralmente ndo sao
totalmente aderentes as demandas da estratégi.eRaurtar este gap, o processo de
alinhamento da gestdo operacional com a gestéatégtrta deve passar pela construcéo de
um ou mais niveis intermediarios. Deve-se compreeqgdais processos serao responsaveis
por essa integracdo, de forma que, na soma da&s partstratégia seja atingida.

Em relacdo ao alinhamento da gestao de longo grajstao de curto prazo, deve-se
reconhecer o que alterar nos processos quandoasegs ou as metas mudam, ou seja, qual
0 impacto operacional ao mudar uma meta ou esimat§gal o reflexo da eficacia dos
processos atuais sobre a estratégia. Estes pavtastddos sdo respondidos através do
esclarecimento entre a conexao entre a estratégideeum dos processos de negdécio. Deve-
se entdo criar um sistema que traduza e comunigisd@e a estratégia empresarial.

Dessa forma, ainda segundo Sedrani (2010), o atiehto da Gestdo Operacional a
Gestéo Estratégica € um passo para aquelas empuesgsierem se tornar uma organizacao
orientada para a estratégia, e que valorizam capsrs0 estratégico nas acdes do dia-a-dia.

Existem diversas formas de se alinhar os processestratégias de uma organizacgao.
Um exemplo é a utilizagdo dos Fatores Chaves desSa(FCS), obtidos através de uma
analise detalhada em cada objetivo estratégicaa Befinir os FCS deve-se questionar:
“Quais 0s processos criticos que a organizacaoptam alcancar o objetivo estabelecido?”
(MOREIRA, 2006). Para cada processo deve ser fimmo indicadores para seu
acompanhamento e avaliacéo.

A metodologia mais conhecida para a medicdo dengemgho é conhecida como
Balanced Scorecard (BSC), criada pelos profess®asert Kaplan e David Norton,
publicada em um artigo na Harvard Business Review 1992, intitulado “Balanced
Scorecard — indicadores que impulsionam o desemoperd desenvolvimento dessa
ferramenta comecou com um estudo dos autores emesaspapOs a constatagdo que apenas
os indicadores financeiros eram insuficientes paedirem as atividades criadoras de valor,
relacionadas ao mercado, aos processos interngspessoas. O BSC pressupde que 0s
resultados financeiros sdo frutos do desenvolvimedg outras areas. A sua premissa
principal parte do alinhamento da organizacdo, dodividuos e das iniciativas
interdepartamentais de maneira a propiciar a ifleetfo de novos processos para o
cumprimento da missédo da organizacao.

Em uma entrevista concedida a Reincke e Cajarapila revista HSM Management,

(1998), Robert Kaplan esclarece certos pontos:
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O BSC é um sistema de avaliacdo de desempenhogariptgue tem como principal
diferencial o reconhecimento que os indicadoreanfieiros, por si s0, ndo sado suficientes
para uma avaliacdo completa da organizacédo, paiscodtemplam os impulsionadores de
rentabilidade de longo prazo. Desta forma, o BS€&rm novos padroes de desempenho
através de avaliagbes sobre o cliente, processesnais que devem ser melhorados e as
possibilidades de aprendizado e crescimento, @simeentos em recursos humanos, sistemas
e capacitacao.

O BSC funciona a partir do desdobramento da miss&Ho e estratégia da
organizacdo num conjunto de indicadores e metatedempenho, focado nas expectativas
dos stakeholders. Permite as organizacdes insedreystratégia no centro dos processos
gerenciais ao conectar a estratégia empresariabomontrole dos desempenhos operacionais.
Neste contexto, Kaplan e Norton (1997) definem rquaierspectivas para a mensuracao
organizacional:

1. Financeiras: mede as consequéncias das acoesmatadas de uma maneira
econbmica, com indicadores relacionados a rendaliéi da empresa e riscos. Esses
indicadores possuem duplo papel: definir o deseimpdinanceiro esperado da estratégia e
servir como orientagéo para os objetivos e medidautras perspectivas.

2. Dos clientes: mede o desempenho da empresaoredo a mercado e clientes,
analisando indicadores de esfor¢cos que agregam &aao vistos pelos clientes como fator
de diferenciacdo, ou seja, analisa os atributos agidornecedores oferecem para gerar
fidelidade e satisfacdo nos clientes. Possui trépeaos principais: atributos dos
produtos/servigos, relacionamento com os cliemtesgem e reputacao.

3. Dos processos internos: medidas que identificarprocessos internos da empresa
gue sao mais criticos, nos quais a empresa deaecalca exceléncia para oferecer propostas
de valor, capazes de atrair e reter clientes alénsafisfazer as expectativas dos demais
stakeholders. Desta forma, esses indicadores ganamtqualidade intrinseca aos produtos e
processos, a inovacao, a criatividade gerencigdpacidade de producao, seu alinhamento as
demandas, logistica e maximizacdo dos fluxos, asesmo a qualidade das informacdes, da
comunicacao interna e das interfaces.

4. Do aprendizado e inovacéo: objetivos e medidasidpmificam a infra-estrutura
gue a empresa deve construir para gerar crescimenthoria e aprendizado
organizacional em longo prazo, dentro de trés oai@g principais: capacidade dos
funcionarios, capacidade dos sistemas de informagiomotivacdo, iniciativa e

alinhamento. Para Kaplan, esta Ultima perspect@aniis importante, pois representam a
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base da melhoria da qualidade e da inovacdo alérfordecer o suporte as outl
perspectivas.

Figura 2.3. Perspectivas de desempenho

O foco em apenas uma destas perspectivas comalbasestemas gerenciais indu
subotimizagéo em detrimento das metas organizasiomas amplas. As empresas preci:
eliminar qualquer foco estreito e especifico eringena visdo abrangente em ca estratégia
se situe na esséncia dos sistemas gerenciais (KREYER, 2010). Além dessas qua
perspectivas apresentadas por Kaplan e Norton,mgsesas podem acrescentar ou
conforme sua necessidade, mantendo a integracde ast demais perspecti, e as
organizacfes podem ainda alterar ou até mesmonelinlgumas das quatro perspect
padrao.

Em resumo, oBalanced Scorece ajuda a apontar o diferencial competitivo
empresa, possibilitando que esfor¢cos sejam dirigiya suas areas de or competéncia e
ainda explicitando areas com determinados grausadenpeténcia, pois eleitos os objeti
estratégicos a partir de dada visdo, sua gestadriduida aos gerentes, que tém
responsabilidade desde a melhoria da satisfacadietde, incependentemente em que
esteja a melhoria nos seus processos internospmanicacdo a manufatura ou siste
correlato, dependendo da natureza do negécio (ADMERO10)

Neste ponto também esta a importancia dos fundamaronsiderados em termos
capacidade, competéncia, motivaciempowerment e alinhamento. E necesséario qu

organizacdo conte com pessoas de grande capadidatéetual, pois ainda que as me
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continuem sendo determinadas pelos niveis hieGguisuperiores, elas devem ser
transmitidas a cada um dos membros da organizagdoserdo os responsaveis pela sua
execucdo. O grande obstaculo na maioria das oaygdies € obter um comprometimento
maior da geréncia média e dos funcionarios de ldehrtente. Os indicadores também devem
fazer parte de um sistema cultural organizacional igcentive o batimento das metas. As
pessoas tém prazer em trabalhar em um time de d@mse(FALCONI, 2009).

O Balanced Scorecard, segundo Kaplan (2000), fern@&s organizacbes uma
ferramenta de comunicacdo e alinhamento dos engwsgaom a estratégia, em trés
processos diferentes: comunicacédo e educacgao;wibbgemento de objetivos pessoais e de
equipes e sistemas de incentivos e recompensa® INB® sistema gerencial os funcionarios
participam com idéias, informacdes de mercado, damds tecnoldgicas, entre outras
possibilidades. O BSC torna a estratégia respoigzde de todos.

Outra abordagem dos indicadores funciona como usdai@ de relacdo de causa-
efeito, pois um indicador costuma influenciar orol@m uma perspectiva diferente. Segundo
Olve et al. apud Oliveira (2010):

O grande desafio é encontrar relacdes causa-afieitas e criar um equilibrio
entre os diferentes indicadores nas perspectiviagionadas. Estratégia € um
conjunto de hipéteses sobre causas e efeitos. t@msisde medicdo deve tornar
explicitas as rela¢des entre os objetivos e asdasdias varias perspectivas para

gue elas possam ser gerenciadas e validadas. Aacddecausa e efeito deve

permear todas as quatro perspectivas de um Bal&umerdcard
O BSC classifica os indicadores em dois tipos:

» |ndicadores de Tendéncia (leading indicators) otokés de Desempenho: comunicam
a maneira como os resultados devem ser alcangaul@®ja, indicam os meios pelos
quais se chegara aos resultados.

» Indicadores de Ocorréncia (lagging indicators) oedMas de Resultados: resultados
sao consequéncias de acdes e, portanto, indicadi®m@sorréncia servem para indicar
consequéncias de acdes. Estes indicadores relac®mains com os outros. Desta
forma, é criada uma rede de indicadores que engleljaatro perspectivas, e que leva
a visdo estratégica até o nivel operacional.

Segundo Rolt (1998), os indicadores como suportenzgada de decisdo, devem
possuir as seguintes caracteristicas:

» Preciséo;

= Facilidade de levantamento;
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» Facilidade de compreensao;
» Facilidade de comparagéo.

Rolt (1998) ainda cita a classificacdo em quatreegmias dos indicadores de
desempenho, definidas pela Fundacgao para o Préaciomdl da Qualidade:

» Satisfacdo do cliente: devido a sua importanciage deer acompanhado e analisado
sistematicamente;

» Desempenho financeiro: mostra a realidade finaack&rempresa,

= Desempenho operacional: avalia o comportamento plosessos e operacdes da
organizacao;

= Clima organizacional: determina o grau de motivat@pessoas.

Além do Balanced Scorecard (BSC), existem outnasrfeentas como o Value Based
Management, Rolling Forcast, ABC-costing e Empovestinalém de outros modelos como o
TQC Japonés, que tem por objetivo fornecer a orggéb uma base de gestdo mais adaptavel
e focada na estratégia. Alguns autores oferecerafcirmas de se agrupar os indicadores de
desempenho. Gunasekaran et al. apud Pires (200dgi algumas medidas chaves por nivel
de decisdo (estratégico, tatico e operacional) rebéan por processos (planejamento,
abastecimento, producéo, entrega e servi¢co adejien

Falconi (2009) adere a divisdo da organizacdo ésnifveis de gerenciamento de
Rummler (2007). Os trés niveis séo identificadoaa@o

» Operacao: sequéncia de trabalho executada por lsquaes agregar valor;

»= Processo: é a cadeia de valor;

= Organizacao: estrutura de relacionamentos da empas que ela execute suas
funcoes.

Em cada nivel de gerenciamento existem as necdssidde metas, projeto e
gerenciamento. A meta € o principal objetivo emofds niveis de gerenciamento, e ela
sempre estara com relacdo ao nivel da operacdo caraoteristica do valor agregado da
operac¢do, no nivel do processo como indicadoresatasteristicas do processo e no nivel da
organizacdo como os indicadores relativos a sefisfdos stakeholders e seu desdobramento.

Os indicadores sao determinados pelas metas. Higens exatamente das lacunas
existentes entre os indicadores reais e os id@aismdicadores ideais por sua vez, podem ser
originados do melhor valor encontrado tanto inter@ate como em outras empresas, de um
valor ideal, como o zero defeito, de um desvio @adfe certa variavel, por exemplo. A meta

deve ser estratégica e desdobrada aos demais.n@®isndicadores acompanham essa
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mudanca de linguagem, passando de um indicadetéggito a um indicador geral e por fim,
operacional (FALCONI, 2009).

2.3.1 Indicadores na SCM

Com o advento da SCM, tornou-se mais claro a igé@o mercado desenvolve-se
para um processo de competicdo entre as cadeidstivess € ndo somente entre as empresas
isoladas (PIRES, 2004). Observa-se a importancizrdgdo de sistemas que megcam e
indiguem se as metas estdo sendo atingidas nodaglbiial da cadeia de suprimentos, pois
as medidas internas ndo contemplam o desempent®Cdaem identificam se ha novas
oportunidades para os integrantes da cadeia. Qotito levantado pelo autor referente aos
beneficios da integracdo dos indicadores ao longocadeia é o fato que estoques
concentrados mais a montante da cadeia tém ummsnor do que 0 mesmo estoque situado
mais a jusante.

Pires (2004) ainda defende que os indicadores slemggenho ao longo da SC podem
apresentar, em um primeiro momento, um carateiaigdstico ao invés de uma ferramenta
de implantacdo da estratégia. Desta forma, ha unmamhento e ajuste dos objetivos
estratégicos. Para viabilizar esse processo, as ddocadeia devem continuar com suas
medicdes internas, mas devem estabelecer critéolmsins de um conjunto de indicadores
capazes de medir o desempenho de processos ddasedésse conjunto de indicadores,
elegidos coletivamente representardo o desempeah&@ como um todo perante o
consumidor. O resultado dessas medicbes servikiske para o alinhamento estratégico de
toda a rede de suprimentos.

O autor apresenta alguns estudos que indicam wiéresistemas de medicao e
classificagdo dos indicadores: Pires e Aravechi®X} classificam em medidas relativas ao
cliente e medidas referentes a concorréncia, emngugue Handfield e Nichols Jr. (1999),
classificam como pertencentes a quatro areas paiscisatisfacdo do cliente e desempenho,
tempo, custos, ativos/recursos. Ja Vollmann e Qo(@i®898) propdem outras medidas como
tempo de desenvolvimento e lancamento do produbsolescéncia, insatisfagdo dos
consumidores finais, itens danificados, tempo dgoflentre desembolso e receita, vendas
perdidas, etc.

O primeiro passo para a integracdo da medicdo dengeenho na cadeia de
suprimento como um todo é o desdobramento de dwmatégga. Assim como ocorre a
implantagdo do BSC em uma organizagdo € possieelnsplantacdo na SC. Pires (2004)
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explora a proposta de Brewer e Speh (2001) contdela aplicacdo do BSC na SCM.

Segundo esse autor, 0 BSC passa por um procesgmtie etapas, descritas brevemente a

seguir, para efetuar sua implantacdo em uma empresa

Formulacdo da estratégia e construcdo do consersficar se as estratégias das
empresas participantes da SC sao convergentepu na
Selecdo de medidas de desempenho consistentes castratégia: busca a
harmonizacdo e adequacéo dos indicadores, eviraldesconexdo entre os elos da
cadeia. A busca pelas medidas corretas levam dzatjéo do resultado geral. O ideal
€ um conjunto entre 12 a 14 medidas, além de seediril levantamento;
Vinculacdo e comunicacdo das medidas: desdobrardangstratégia em medidas no
nivel operacional;
Orientacdo para obtencado dos resultados esperamlasinimo devem ser estabelecidas
cinco acoes:
Definicdo de um sistema de contabilidade para nesdiesultados em toda a SC;
Definicdo das metas de melhoria;
Definicdo do plano de acéo para se chegar as metas;
Controle e revisao das metas;

Disseminacgao da utilizagdo do BSC.
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3. ESTUDO DE CASO

O principal objetivo deste trabalho é a identiféiagle indicadores de desempenho em
uma empresa do setor atacado distribuidor do Ested®ernambuco. Este objetivo sera
alcancado através de um estudo de caso em uma sanmgee devido a questdes de
confidencialidade ser4 chamada de empresa foca.&Papresentacdo do estudo de caso, faz-
se necessario a descricdo da empresa, como elarfansua misséo, valores, pontos fortes e
pontos fracos para poder entender a relevanciaogu@dicadores terdo para a empresa.
Posteriormente, havera, neste capitulo, a descdgdaroblema encontrado, ou seja, 0 que
levou a fundamentacédo deste trabalho. E o finalaghdtulo compreende o estudo de caso bem
como a proposta e indicadores de desempenho.

3.1 Descricao da empresa foco

A empresa foco para o estudo de caso € um inteéim@dio canal de distribuicéo.
Classificada como atacado distribuidor, apareceeents fornecedores, geralmente as
industrias de produtos acabados e os clientednymnte, o varejista.

Presente no mercado ha doze anos, a empresa etAoqi&® COmMo ViSao ser o
atacadista preferencial de varejistas e das indésitravés da exceléncia nas negociacoes e
eficiente prestacdo de servicos. Sua missdo eibdistrgéneros alimenticios, bebidas,
produtos de perfumaria e limpeza ao mercado vaagjreservando a integridade dos
produtos, preco justo e qualidade de vida dos oddalores. E como principal valor esta a
doutrina cristd, o desejo de servir. Seguido dedade, compromisso com 0 mercado e busca
constante da eficiéncia.

A organizacdo possui cerca de 500 funcionérios. &omnumero do quadro dos
colaboradores esta alocado no depdésito, se altwnaos turnos diurnos e noturnos, sendo
responsaveis pelo recebimento, separacdo, entregdoenanuseio dos produtos desde seu
recebimento até a expedicdo. A sua forca de velhdasnposta pela prestacdo de servico de
guase 130 Representantes Comerciais Autbnomos (RGA&ndedores tanto internos como
externos, que sao divididos em segmentacdes paparpronar mais foco as vendas.

Possui mais de 5000 mil clientes em todo o estaldernambuco e alguns nos
estados da Paraiba, Alagoas e Rio Grande do Nostpedidos podem ser entregues pela
responsabilidade da empresa Cost Insurance andyhEr¢CIF) com um percentual
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acrescentado no total do pedido, ou através densist-ree On Board (FOB), em que 0s
clientes dirigem-se a empresa para a coleta depgelidos.

Existem cerca de 4000 itens cadastrados, divididss categorias de food-service,
atacado, itens da distribuicdo e perfumaria. Odyios da distribuicdo sdo aqueles em que a
empresa possui exclusividade na distribuicdo, gunaltipo de aliangca comercial com o
fornecedor. Podendo ser de toda a sua linha opatea alguns produtos.

Os pontos fortes da empresa foco € a qualidade edo atendimento, o seu
relacionamento com os clientes e uma variedade idecansiderada bem diversificada.
Apesar de nao possuir uma frota prépria de cams)hgi& logistica é apontada como um dos
pontos mais positivos da empresa. Como pontos imegad empresa possui um sistema
burocratico em algumas atividades de vendas efigiéreia de um sistema de avaliacdo de

desempenho.

3.2 Descrigéo do problema

Como apontado anteriormente, um dos problemas geiesm é sua ineficiéncia na
avaliacdo de desempenho dos funcionarios e doggmos em si. Atualmente a empresa usa
alguns indicadores de desempenho nas principaias afencionais em um atacado
distribuidor, sendo estas os departamentos de emyendas, marketing e logistica.

= Vendas:
o Faturamento: volume de vendas liquido;
0 Mix: niumero de produtos diferentes vendidos pordegior;
o Positivacdo: niumero de clientes atendidos;
o Inadimpléncia: valor do total de cheques devolvidosle promissorias em
aberto.
= Compras:
o Faturamento: valor de vendas por fornecedor.

o Ruptura: quantidade de itens em ruptura no estoque

= Marketing:
o Retorno das campanhas: retorno financeiro das gampgoromovidas pelos
fornecedores;
= Logistica:

o Produtividade homem: total de toneladas sepameéapedidas.
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»= Financeiro:
o Venda bruta;
o Lucro liquido;
o Fluxo de caixa;
o Custo no faturamento.

Existem alguns outros tipos de levantamento quiemam ser considerados como
indicadores devido a sua funcdo de acompanhamesiipate a tomada de decisdo. Como
por exemplo, nimero de pedidos errados por compré&airetanto ndo existe nenhum meio
formalizado de alimentagéo de dados, ou mesmo dasnaeserem alcancadas. Mas o que
existe € um sentimento subjetivo do que estd @owatsob o controle do que ndo esta.
Relembrando que um indicador tem que ser clar@tigbje adequado a quem ira utiliza-lo,
representando assim uma expressao da realidadeEER2002).

Sob o prisma do BSC, a empresa contempla apepasspectiva financeira e parte
dos processos internos. O propoésito deste tralm@lb@ a implantacdo do Balanced Scorecard
na empresa, mas esta ferramente serve como moadedoapproposta de indicadores, por
contemplar diferentes areas operacionais e deestes estratégicos.

Através da observacao in loco e da participacaalgommas reunides, foi observado
gue a falta da gestéo dos indicadores de desempmreha:

= Desmotivagdo dos funcionarios: pois ndo existe ustersa de avaliacdo de
desempenho e nem metas claramente definidas, fazemd que eles ndo se sintam
“cobrados”;

» Falta de foco nas atividades essenciais: uma dadés do indicador € mostrar o
posicionamento da empresa, sua evolugdo nos posceSe®mMo ndo se tém esses
indicadores claramente definido e claramente erpdsina-se dificil a avaliacdo do
que € essencial as atividades e processos;

= Dificuldade em estabelecer atividades prioritargedps mesmos motivos apontados
no item anterior;

= Margem ao erro, pelo uso excessivo do subjetivistdo:se pode gerenciar o0 que nao
se mede e ndo se pode medir 0 que ndo se podewargttAPLAN, 2004).

A criagdo de indicadores de desempenho em uma sapee médio porte do setor
atacadista, ndo s6 como fator de desenvolvimerds, também como vantagem competitiva
apresenta-se como fator chave da motivacdo desiallio. A empresa em questdo vem se
deparando com situacdes em que se necessita daagfies rapidas e precisas, ndo somente

sobre o comportamento dos funcionarios, mas infodes sobre a evolucdo da empresa no
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ambito geral. A adogé&o de um sistema de indicadajietaria a empresa a conseguir ¢
objetivos estratégicos com eficiéncia, ao promavealinhamento estratégico com o ple
operacional. Aadocédo de indicadores de desempenho por parte geesanfoco tambél
levaria a otimizacdo de suas competéncias cem@i@mbito de seu posicionamento
cadeia de distribuicdo, ou seja, a empresa podefiair mais foco entre suas atividades
marketng, logistica e vendas, direcionando custos a@s$

3.3 Proposta dos Indicadores de Desempenho

Para se estabelecer uma proposta de indicadorescéssario primeiramente
definicdo da missao, visdo e estratégia da orggdmzaA misséo e visdo fim apresentadas
no item 3.1, sobre a apresentacdo da empresa. Qaadtratégia da organizacao, devic
situacao de hipezempeticdo do mercado onde a empresa foco estédmsa empresa adc
a estratégia de baixo custos. O baixo custo cornatégi: cria na empresa a necessidade
otimizacdo dos processos internos e de maior apaovento do seu pessoal e dos recu
fisicos. O baixo custo, por sua vez, ndo pode st vertente da organizacdo, deve ¢
fortemente relacionado e alinhado calta qualidade nos servigcos e atendimento as pars
funcBes da empresa. Como consequiéncia da estraégiganizacao atingira sua princi
meta, a maximizagdo dos lucros. Pela maximizagés ldoros, a empresa inve:
continuamente em seus funcicios e em tecnologias buscando a melhoria contitéma de

poder oferecer aos clientes precos competitives\ac®s com excelénci

Baixos
Custos

Oferta de Necessidade
pregos de
competitivos/ otimizacdo
Servigco dos
Qualidade processos

Investimento Alinhamento
nos com a
funcionarios qualidade

Maximizacao

dos lucros

Figura 3.1. Ciclo estratégico
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Analisandose a rotina da empresa, 0s baixos custos podeatisgidos pela gesté
opemcional, pela atividade de compras, gestao de wstoganutencdo das empilhadei
custo de frete, impressédo e retrabalhos em gemaa &ltuacdo de destaque na literatur
respeito da estratégia de baixos custos € a dadinig variedade de mix deodutos e
servigos oferecidos. Kaplan (2004) defende quergsn@acdes que tém baixo custos c«
estratégia, possuem numero reduzido de produtosnacas oferecidos aos clientes.
empresa foco, no entanto, possui um posicionametgonediario. Procia ofertar ao cliente
uma boa variedade de servicos, tais como entregejgbores e servicos de marketing
geral, além de oferecer produtos de diversas caésgonas com um namero limitado

sortimento e fornecedores.

Indicador

Missao/
Visao

Estratégia

Figura 3.2. Relacionamento ee estratégia e indicador

Com base nessas informacdes, s-se para a definicho da abrangéncia
indicadores. Como a empresa foco ainda ndo possuia de gestdo dos indicadores s
de dificil execucado sua aplicacdo em toda a orggé ou sa expansado para toda a rede
suprimentos. A definicdo dos indicadores, foi feiteavés do desmembramento da estra
da empresa, apontada pelos seus gestores em smatrexglacionanc-as as quatro
perspectivas apontadas por Kaplan e Norton no ro do Balanced Scorecard. Com bast
gue os gestores definiram como essencial, foi lolespa literatura indicadores que supris:

as necessidades operacionais e estratégicas. iCadres ja utilizados foram mantido:
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Para cada perspectiva, foi selecionado de 5 a d@aiores. Este numero foi
escolhido com o objetivo de evitar a proliferac&s ¢hdicadores e estimular a busca pelos
indicadores mais adequados.

I. Perspectiva financeira: Como a estratégia daresapfoco € de baixos custos, esta
perspectiva € a que aponta mais diretamente odtadss da empresa. A perspectiva
financeira tem dois objetivos principais: Gerenagicustos e aumentar as receitas. Gerenciar
0S custos € 0 que sustenta a estratégia adotadaneemto da receita serve como indicador do
resultado das demais perspectivas. Os indicadorasckiros sdo analisados somente pela
diretoria e o gerente financeiro. A empresa nasuyias cultura da divulgacao desses valores.
Entretanto, através de entrevista com o diretaalgepor dados obtidos na literatura, segue
sugestado de indicadores financeiros:
= EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes, Depreoiatand Amortization): indica a
capacidade operacional da empresa de gerar caidictEncia de seus equipamentos,
da capacidade de sua equipe operacional, da cadacitk sua equipe de vendas, da
eficiéncia de suas operacgdes, etc. Resumidamepttraro desempenho operacional
da empresa;
» Lucro liguido: indica o desempenho da empresarantevando em consideragéo todos
os fatores, menos o capital empregado;
» Fluxo de caixa livre: reflete o histérico dos resag financeiros disponiveis no caixa
da empresa a cada instante;
= Retorno sobre investimentos (ROI): economias amlatislas pela estratégia dividido
pelo investimento realizado na mesma estratégiicdma eficiéncia da utilizacdo do
capital,
Custo do inventario: visa 0 monitoramento referesbe estoque, como custos de

manutencéao, seguro, utilizacdo do espaco de estocagco de se obter as mercadorias, etc.

EBITDA Lucro liquido
ROI Fluxo de caixa

Custo do inventario
Tabela 3.1 Indicadores perspectiva financeira

Il. Perspectiva dos clientes: demonstra a capaeidadempresa em fornecer satisfacao total
ao cliente. O baixo custo ndo pode resultar em gaygalidade. Compreende assim,
indicadores representativos do que seria a quaigada o cliente. Kaplan (2004) sugere
primeiramente a segmentacdo dos clientes, paraisdépfinir os indicadores segundo a
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proposicao de valor, que descreve a combinacaocodeos, preco, servigo, relacionamento e
imagem que a empresa deseja oferecer. A proposiedwvalor da empresa, segundo a
estratégia adotada enfatiza o melhor custo totahdd® assim, como objetivo fornecer
produtos de qualidade, com uma adequada selec&uoxdde produtos, e com 0 pre¢o mais
competitivo possivel, tem-se assim, dois principaigtivos: oferecer servico com exceléncia
e garantir a satisfagéo do cliente.

No caso do atacado distribuidor, os indicadorkesi@ados aos clientes, séo fruto das
atividades de logistica (entrega, separacdo, npturae), vendas (excelente atendimento,
assiduidade) e outros servigos (propaganda e pooes)t A definicAo dos indicadores
abrange tanto fatores ligados as atividades cotooefabaseados na opinido dos clientes:

» Tempo de resposta ao consumidor: tempo entre as@&mo pedido e a entrega da
mercadoria. Especialmente importante para pedid®B, Fonde o cliente busca a
mercadoria no local, sendo o tempo de resposta@ake

= Ndmero de reclamagdes: medido através do numerectlamacdes feitas diretamente
através do SAC. Atualmente, a empresa nao possarvico de SAC, contudo este
servigo consta no projeto de ampliacdo da empnégasd na estrutura fisica como no
sistema operacional,

» Flexibilidade no mix de produgé&o: quanto dos prosgfjue se tem em estoque satisfaz
o cliente. Um indicador complementar, é o valordjlr em vendas por falta do
produto na carteira;

» Satisfacdo: indicador obtido através de questiop&mealizados freqiientemente com
os clientes;

= Participagdo e posicionamento no mercado: posicianampresa externamente.
Indicador obtido através de pesquisa de mercade elatumentos oficiais da

associacao dos atacadistas.

Tempo de resposta  Fatia de segmentacao
Flexibilidade no mix Participacdo e

de producéao posicionamento no
mercado
Numero de Satisfacao

reclamacdes
Tabela 3.2 Indicadores perspectiva do cliente
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lll. Perspectiva dos processos internos:
busca a reducio dos custos operacionais. E ondevsemais investir para se alcancar os
baixos custos, pois engloba as atividades esssrdaaempresa foco, ou seja, € a perpectiva
responsavel pelo cumprimento da estratégia. E amle se pode economizar e otimizar a
gestao dos custos. Kaplan (2004) enfatiza a nelaeksde se dividir os processos internos em
guatro grupos, e consequentemente de se possigadiodes nos quatro grupos: processo de
gestdo operacional, processo de gestdo de clieptesgsso de inovagdo e processos
regulatorios sociais. No caso da empresa focondisadores de gestdo do clientes estéo
atrelados aos indicadores de venda e na perspelctichente. Os indicadores dos processos
de inovacdo, por sua vez, estdo atralados a pékspdo conhecimento e aprendizado.

Na perspectiva dos processos internos no geraif@proveitados os indicadores ja
utilizados pela empresa, com a adicdo de outrgandbo o completo acompanhamento das
atividades essenciais. Seus principais objetivas refacionados as principais areas, a
melhoria das praticas das atividades operacionaicado a logistica, atender as
necessidades dos clientes, aplicado as atividadesadketing, gerenciar compras para atingir

estoque 6timo, representado por compras e aungefdega de venda, objetivo das vendas.

» Logistica:
0 Produtividade homem: total de toneladas separadapeslidas.
o] Tempo médio de descarga: o acumulo de caminhdesdgmarna

empresa esperando para ser descarregado gereodidesgastes, como custo do
motorista, geralmente terceirizado, tempo em goneigcadoria ndo esta disponivel
para venda, ocupacdo da plataforma e influi tambéro fator
produtividade/homem;

0 Porcentagem de produtos ndo entregues no prazcamdiuas néo
conformidades principais. Uma que o cliente ndeliea sua mercadoria, e a
segunda de custos extras para realocagao do pealidda;

0 Acuracidade do inventario: demostra a diferencasterte entre o
estoque fisico e a informacéo contabil;

0 Numero/ custos da avaria: significa perda para presa. Gera custo

tanto para o fornecedor como para aempresa;

0 Processos regulatorios: tonelagem de materiallagicic
= Marketing:
0 Retorno das campanhas: retorno financeiro e pasdy das

campanhas promovidas pelos fornecedores
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0 Visibilidade da empresa: Este indicador visa assege empresa foco
possui continuamente, ao menos um dos critériogliakes referente aos 4Ps do
marketing: praca, preco, produto e promocao. Ogaddres referente a praca,
garantia de disponibilidade do produto, sdo acompdms pela logistica; quanto
ao preco, a empresa foco tem a politica de larggaasalmente uma promoc¢ao; a
gualidade de imagem do produto é monitorada peldgddores do niamero de
avaria; restando assim como indicador do marketinggisténcia da comunicacéo

através da propaganda, publicidade, marketingadiesitre outras ferramentas.

= Compras:
0 Faturamento: valor de vendas por fornecedor;
0 Ruptura: quantidade de itens em falta no estoque;
0 Stock outs: quantidade de vendas perdidas em fundao

indisponibilidade do produto
0 Relacionamento com o fornecedor: niumero de visitagornecedor,

convivio, convites para eventos.

0 Valor em estoque: custo das mercadoria em estoque
» Vendas:

0 Faturamento: volume de vendas liquido;

0 Mix: numero de produtos diferentes;

0 Positivacédo: namero de clientes atendidos;

0 Inadimpléncia: valor do total de cheques devolvidos

Produtividade Retorno das Faturamento por Faturamento
homem campanhas categoria de produto

Tempo médio de Visibilidade da Ruptura do estoque Mix de produto
descarga empresa vendido
Porcentagem de Stock outs Positivagéo

produtos ndo
entregues no prazo

Acuracidade no Relacionamento com Inadimpléncia
inventario o fornecedor
Numero de avaria Valor estoque

Tonelagem de

material reciclado.
Tabela 3.2 Indicadores Perspectiva dos procesdesnos.
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IV. Perspectiva do conhecimento e aprendizado: ceemgle a capacidade da empresa em
investir nos seus colaboradores, disponibilizanalthecimento e novas competéncias, afim
de se obter melhor aproveitamento dos recursos fmsnélém do ambito humano, reflete a
capacidade da empresa em gerar novos projetos eorraee de suporte, através da
implantag&o de tecnologias.
= NUmero de novos projetos: detecta o estimulo da&sapara a inovacdo e busca da
melhoria;
= Percentual de projetos concluidos: serve como aaohgmento dos projetos e
estimulo a sua concluséo, para que nao haja abandon
* Proporgéo de Pessoal Qualificado/Nivel Superiopartante pois como o trabalho no
deposito é de carater fisico, os colaboradoresug@sh ser de classes sociais mais
baixas, muitas vezes ndo possuindo qualificacéo;
» Realizacdo de treinamento: busca da capacitaca@d@sos humanos;
» Custo com horas extras: significa que algum pracesdo esta funcionando
corretamente, ou que ha funcionarios sobrecarregadoque nao executam sua

funcao corretamente, em todo caso diagnosticanmajgablema.

Hora extra realizada NUmero de novos

projetos
Realizagéo de Porcentagem de projetos
treinamento concluidos

Numero funcionarios
com nivel superior
Tabela 3.4 Indicadores Perspectiva do aprendizadordecimento:

Uma vez identificados os indicadores, o proximsspaseria a definicdo das metas e
posteriormente de critérios que assegurassem aotmné a avaliacdo dos resultados.
Entretanto, para o estabelecimento das metas,eSs&® 0 levantamento dos dados para se
poder chegar a niumeros reais e tangiveis. Outiahilcdade é através do benchmarking, ou
da adogcdo de melhores praticas. A dificuldade rorsé a ndo cooperacdo entre 0s
concorrentes, restando assim, o benchmarking comededores e parceiros.

Quanto a implantacéo, seria necessario a realizéegd@on workshop para sensibilizar
os colaboradores da importancia dos indicadorededempenho como forma de controle,
monitoramento e especialmente direcionamento deslades e processos da empresa. A

sensibilizacdo dos colaboradores € de extrema témma, pois em muitos casos, sdo eles
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proprios os responsaveis pela alimentacdo dos dbdosivanco nesta direcédo é a criagdo de
tecnologias responséaveis pela alimentagédo dos dgak@ntindo a fidelidade dos dados.

A descricdo completa do indicador deve contemmaseguintes requisitos: nome do
indicador, descricdo, proposito, responsavel pedlicdo, formula, meta, frequéncia de
levantamento dos dados, forma de coleta e quernaubis dados.

De posse dos indicadores e da descricdo detallmadsrdperfil, deve-se criar um
modelo padréao de relatorio gerencial. A sua furi@ooporcionar maior simplicidade para o
diretor e gerentes na hora da andlise dos indieaddfles devem ser apresentados por
perspectivas podendo conter o historico da evolugioindicadores. Cada indicador deve
estar relacionado com sua meta, evidenciangpexistente para o atingimento das metas.

Com o relatério gerencial, o diretor podera acorhpam evolugdo da empresa como
num todo, a medida que os indicadores possuem elagio de causa e efeito e contemplam
todas as areas da empresa. Contudo, a criacdceldtdrips trazem custo adicional para a
empresa. Na verdade, um investimento, pois sexassério a criacdo ou compra de um
software capaz de executar esses relatérios, atd@éentrada de dados fornecido pelos
diversos funcionarios responsaveis pela alimentdp&odados em seu setor. Além do custo

de aquisicao do software, tem-se o custo de tresnsmdos colaboradores.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho conseguiu atingir seu princigdgketivo: a identificacdo de
indicadores de desempenho para uma empresa de putiodo setor atacado distribuidor.
Entretanto, a descricdo completa do perfil do iadiic ndo pode ser realizada, pois necessita-
se, além de dados confidenciais, de um levantameat@volucdo de certos dados da
organizacao, que no presente momento, € inexistente

Apés a revisdo bibliografica sobre os indicadoresddsempenho, e sua aplicacdo
pratica em um intermediario da cadeia de suprinsergorelevante destacar os seguintes
pontos praticos:

» A necessidade da revisdo frequente dos indicadges, devem sempre estar
atualizado com o mercado externo e com a propaolue&o da organizagao;

= A importancia de obter-se a cooperacdo e compromato de todos, pois o
levantamento dos dados e sua propria fidedignidtegendem dos colaboradores
envolvidos no processo. Na empresa foco, foi olbskrna inexisténcia de sistemas
proprios para a alimentacdo dos dados, o que muézss levava a distor¢do dos
dados obtidos;

» A necessidade da comunicacdo estratégica e feedBackmunicacdo estratégica
torna-se importante por divulgar os desejos da aHeinistracdo a todos os
colaboradores, ou seja, por garantir que as medasestratégias da diretoria cheguem
de maneira clara e especifica aos demais funcamé&iomente dessa forma pode-se
assegurar sua colaboracdo e comprometimento, aéavithr falhas na transmissao
da informacéo. Ja o feedbatkm por finalidade verificar se a estratégia reakme
corresponde as expectativas existentes no momentajue foi definida e pelo
caminho inverso, revela se 0s objetivos estao satahalidos.

Uma dificuldade encontrada na realizacdo do esfada caréncia na literatura em
relacdo ao intermediario da cadeia de suprime#/tasaior parte do material encontrado foi
em revistas do ramo ou em livros internacionais.erg relacdo aos indicadores de
desempenho, a maioria esta relacionada ao Bal&@umeécard, confirmando sua supremacia

em meio académico.

4.1 LimitacOes do trabalho

O trabalho possuiu diversos fatores limitantes. p@meiro, referente ao
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detalhamento dos indicadores quanto a sua descpedsoa responsavel pelo perfil, meta,
frequencia, etc, ou seja, quanto ao perfil do idiic, pois a empresa foco esta passando por
um periodo de grandes mudancas, tanto em suaueatrisica como em sua estrutura
tecnolégica e em seu suporte informacional. Dewsalteracdes no corpo tencologico da

empresa, torna-se inviavel a descricdo sobre camiwerd o levantamento dos dados.

4.2 Sugestao para Trabalhos futuros

A identificacdo dos indicadores de desempenho era empresa € somente o
primeiro passo para um sistema eficiente de gestdmdicadores. Um sistema de gestédo
deve conter todo o perfil do indicador, composture outros aspectos do seu valor numérico
ou em escalas, meios de alimentacdo dos dadosjcdefida periodicidade de sua revisado
mas também deve contemplar uma completa rede dsa-edeito bem estruturada e
interligada.

Outro estudo de grande importancia refere-se atesirde uma empresa de atacado
distribuidor. Para mostrar a caréncia presenteitaemtura, basta fazer um paralelo com o

setor varejista, onde os estudos encontram-se @@snavancados.
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