RICARDO GUILHERME RADUNZ

SISTEMA DE INFORMACAO PARA A AVALIACAO DE
DESEMPENHO DE ATACADOS, BASEADO NA METODOL OGIA
BALANCED SCORECARD

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pés
Graduacdo em Engenharia de Produgdo da
Universidade Federal de Santa Catarina, como
requisito parcial para obtencéo do Grau de Mestre
em Engenharia da Produc&o.

Orientador: Prof. Fernando Alvaro Ostuni Gauthier, Dr.

FLORIANOPOLIS
2002



RICARDO GUILHERME RADUNZ

SISTEMA DE INFORMACAO PARA A AVALIACAO DE
DESEMPENHO DE ATACADOS, BASEADO NA METODOL OGIA
BALANCED SCORECARD

Esta dissertacéo foi julgada e aprovada para a obtencéo do Grau de Mestre em
Engenharia de Producéo, no Programa de Pos-Graduagdo em Engenhariade
Producdo, da Universidade Federal de Santa Catarina.

Floriandpolis, 29 de abril de 2002.

Prof. Ricardo Miranda Barcia, Ph. D — Coordenador do Programa

BANCA EXAMINADORA

Prof. Fernando Alvaro Ostuni Gauthier, Dr. Prof. Algjandro Martins, Dr.

Prof. Francisco Pereirada Silva, Dr.



RESUMO

RADUNZ, Ricardo Guilherme. Sistema de Informagio para a Avaliagdo de Desempenho de
Atacados, Baseado na Metodologia Balanced Scorecard. 2002. 90f. Dissertacdo (Mestre em
Engenharia de Producdo). Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia de Producdo. UFSC.

Florianopolis.

O presente trabalho visa 0 desenvolvimento de um protétipo de um sistema de informagéo para a
avaliacdo de desempenho de atacados, baseado na metodologia BALANCED SCORECARD. Séo
descritos os principais conceitos relacionados com o assunto, mais especificamente, aqueles
relacionados aos sistemas de informacdo, a metodologia Balanced Scorecard e a apresentacéo das
principais caracteristicas dos atacados e correl atos.

O assunto principal se refere a apresentacdo de um protétipo de sistema de informac&o que permite
a avaliacdo de desempenho de empresas do ramo de atacados, baseado nos indicadores criados,
usando a metodologia Balanced Scorecard. Os indicadores criados para o desempenho proposto da
atividade abrangem indicadores de aprendizado e crescimento, indicadores financeiros, indicadores

de clientes e indicadores de processo.

Palavras Chave: Balanced Scorecard, Sistemas de | nfor macgéo, Atacados.



ABSTRACT

RADUNZ, Ricardo Guilherme. Sistema de Informac&o para a Avaliacdo de Desempenho de
Atacados, Baseado na Metodologia Balanced Scorecard. 2002. 90f. Tese (Mestre em Engenharia
de Producdo). Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia de Producdo. UFSC. Floriandpolis.
(Estou fazendo a tradugéo)

This dissertation seeks the development of a prototype of an information system for the evaluation
of acting of wholesales, based on the BALANCED SCORECARD methodology. The main
concepts related with this subject are described, more specifically, those related to the information
systems, to the Balanced Scorecard methodology and the presentation of the main characteristics of
the wholesales and correlatives.

The main subject refers to the presentation of a prototype of an information system that allows the
evaluation of acting of companies of the branch of wholesales, based on the created indicators,
using the Balanced Scorecard methodology. The created indicators for the proposed acting of the
activity include learning and growth indicators, financial indicators, customers indicators and

process indicators.

Key-words: Balanced Scorecard, Information systems, Wholesales
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1INTRODUCAO

Nas Ultimas décadas, o0 mundo tem passado por grandes e rdpidas mudancas que
afetam a sociedade como um todo e as empresas em particular, trazendo ameagas a sua
sobrevivéncia, em func¢éo do expressivo aumento da competitividade em termos mundiais.

Essa redlidade tem exigido grandes mudancas nas organizagoes, em fungdo, dentre
outros fatores, do avancgo tecnol égico, da globalizac8o, das mudancas de comportamento dos
clientes e do desemprego estrutural. Esses fatores tém desencadeado mudancas no ambiente
de negdcios, o que tem influenciado as empresas a, em muitos casos, redefinirem seus
negocios.

Para competir e sobreviver dentro dessa nova realidade, torna-se essencial as
empresas a implementacdo de estratégias que maximizem os resultados da interagdo
estabelecida. Numa empresa, a estratégia esta relacionada a arte de utilizar adequadamente os
recursos fisicos, financeiros e humanos, tendo em vista a minimizagdo dos problemas e a
maximizac&o das oportunidades (ROCHA, 2000).

Administrar uma organizagdo dentro da realidade atual exige conhecimentos,
habilidades, competéncias, visdo estratégica e, principamente, métodos que possibilitem o
suporte ao processo de tomada de decisdo. Para isso, € importante que as empresas utilizem
uma metodologia de avaliagdo de desempenho, que forneca as informacdes necessérias a
tomada de decisdo e permita a flexibilidade exigida pelo mercado.

E importante que o processo de tomada de decisio tenha como suporte informagdes
mensuraveis, que o tornem menos subjetivo e permitam adequar a situacdo da organizagaéo ao
ambiente no qual estainserida.

Por outro lado, as organizacOes atualmente estdo voltadas a valorizagcoes de ativos
intangivels, que permitem que a empresa esteja ligada diretamente ao cliente, traduzindo as
necessidades, segmentando novos mercados e clientes, preocupando-se com servicos antes e
pos-venda, inovando, minimizando custos e aumentando a qualidade do produto, ou sga,
estdo voltadas aos fatores operacionais ligados e adaptados ao novo ambiente. O que
antigamente a empresa tinha como certo - a valorizagdo das habilidades funcionais, como
producdo, compras, distribuicdo, marketing e tecnologia - hoje em dia ndo ser4 mais téo
eficiente se esses fatores forem considerados i soladamente.

Em relacdo a clientes e fornecedores, procura-se um sistema integrado, no qual os

pedidos e tempo de entrega, também sejam efetuados de acordo com a necessidade do cliente,



e ndo mais obedecendo a programacdo da empresa, cujo estoque disponivel era baseado na
projecdo do volume de vendas no més anterior. Com isso, a possibilidade de reduzir os custos
com estoque de produtos acabados € muito grande, permitindo maior competitividade para a
empresa.

Dentro desse contexto, chama a atencdo uma mudanca no perfil das empresas, que
cada vez mais estdo realizando as vendas através de distribuidores e ndo mais diretamente
como ocorria até ha pouco tempo. Fazendo-se uma andlise histérica, observa-se que as vendas
das empresas mudaram principal mente com relacéo a dois aspectos.

Alcance: ao longo do tempo, as empresas passaram, em funcdo da introducdo de
novas tecnologias, a atingir mercados mais distantes. No entanto, a forma de
venda, num primeiro momento, ndo mudou, permanecendo arelacdo direta entre 0
produtor e o consumidor ou no maximo uma loja que atende aos consumidores
finais.

Distribuicdo: Com o desenvolvimento das tecnologias de comunicagdo e
informag&o, as empresas passaram a atuar fortemente através de distribuidores, 0s

quais, por suavez, vendem as empresas que tém contato direto com o cliente final.
O impacto da evolucdo da tecnologia sobre a estratégia de venda pode ser
visualizado através do Quadro 1, onde sdo apresentadas também as mudancas ocorridas no

mercado.

QUADRO 1-EVOLUCAO DA TECNOLOGIA E SEU IMPACTO SOBRE O MERCADO

Atributo Agréria Mer cantil Industrial Conhecimento
Tecnologia | Trator Navios Méquinas Computador
Imagem Arado Navios Motor Computador
Saida Comida Comércio Consumo Conhecimento
Riqueza Fazendas Navegacdo | Capital Informacéo
Diferenca Forca Muscular | Frotas Escala Inteligéncia
Logistica Animais Barcos Navios, Avides etc | Redes
Mercado Vilas Armazéns Lojas, Shoppings | Internet

Fonte: Adaptado pelo autor ap6s pesquisas has teses de OLIVEIRA, Adelize e OLIVEIRA, Djaima.
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Assim, observa-se que as empresas passaram de uma estratégia generalista, onde
executavam todas as etapas do processo de aquisicdo de matéria-prima, producdo, venda e
distribuicdo, para passarem a atuar apenas naquelas etapas que agregam valor para 0 seu
cliente final. Com isso, a venda é feita para distribuidores, que se responsabilizam em vender
0s produtos para as empresas que vendem diretamente ao cliente final.

Dentro dessa redlidade, as empresas que vendem por atacado, chamadas de
atacadistas, estdo tendo uma importancia cada vez maior para as empresas produtoras, uma
vez que permitem um melhor monitoramento das caracteristicas e tendéncias de uma dada
regiéo.

Para que o0 atacado consiga atingir seus objetivos e aumente a competitividade das
empresas produtoras, € essencia que passe a utilizar metodologias de avaliacdo de seu
desempenho. Esse é justamente o0 objetivo do presente trabalho, o qua propde o
desenvolvimento de um sistema de informagdes gerenciais para a avaliacdo do desempenho
de atacados, baseado na metodol ogia Balanced Scorecard.

1.1 0OBJETIVOS

O presente trabalho tem como objetivo desenvolver um modelo de sistema de
informacdes gerenciais para a avaliagéo do desempenho de atacados, baseado na metodologia
Balanced Scorecard.

Em termos especificos, o trabalho pretende:

criar indicadores que permitam avaliar o desempenho de empresas atacadistas.

propor um model o de sistema de informag&o que utilize os indicadores criados.

1.2 JUSTIFICATIVA

Na atual sociedade da informagdo, 0s executivos precisam cada vez mais de
informagOes precisas sobre o desempenho de sua empresa. No entanto, S0 muito comuns a
proliferacdo de informagdes irrelevantes e a auséncia de informacbes vitais. Como
consequéncia, as decisdes sdo tomadas a partir de uma visdo distorcida da realidade, o que
prejudica enormemente sua qualidade (WESTWOOD, 1975).

Ao final da década de 60, SMITH (1968) ja aertava para um irdnico dilema dos
executivos, que correspondia ao grande volume de informagbes geradas pelo sistema

macroecondmico e pelas empresas e a consequente insuficiéncia e inadequacdo das
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informagdes necessdrias para a correta tomada de decisdo. Neste contexto, 0s executivos das
empresas costumam apresentar algumas reclamacdes, como:
ha muita informacdo de mercado do tipo inadequado e poucas informagdes
adequadas;
as informagodes ficam t&o dispersas dentro da empresa que exigem grande esforco
paralocalizé-las eintegré-las;
as informacfes importantes, as vezes, sdo retidas com exclusividade por outros
executivos;
as informagdes importantes geralmente chegam tarde;

as informagdes muitas vezes ndo sdo confiavels,

Para manter-se no mercado faz-se necess&io que a administracdo da empresa
considere a construcéo de um ambiente propicio para estimular fatores que promovam acoes,
por vezes agressivas, que colaborem para seu aumento de competitividade. Na era do
conhecimento, por muitos denominada "Era Digital", a transformagéo ocorre por meio de
utilizacdo da capacidade de desempenho para atingir os objetivos da organizacéo.

Evidencia-se, pois, que a informagdo e o conhecimento s80 armas mais competitivas
atualmente do que controles ou comando, téo relevantes em épocas passadas. Para apoiar 0
processo de gestdo em uma organizacdo dentro desses novos tempos, tdo mais globalizado e
competitivo, é fundamental que existam processos de medi¢do de desempenho, pois "o que
ndo € medido ndo pode ser gerenciado”. Dentre as metodologias de avaliacdo de desempenho,
destaca-se o Balanced Scorecard.

De acordo com CAMPOS (2001), o Balanced Scorecard surgiu da iniciativa de
Robert Kaplan e David Norton de criar-se um novo modelo de medicdo de desempenho, ja
que na opinido desses autores 0s modelos de avaliacdo de desempenho, até entdo existentes,
baseavam-se muito em indicadores contabeis e financeiros. O Balanced Scorecard enfatiza a
importancia de se propagar a visdo estratégica da organizagdo, para que todos possam
alcancar os objetivos e metas definidos (KAPLAN e NORTON, 1997). Essa metodologia
apresenta, ainda, importantes diferenciais em relacdo aquelas que o precederam. Além de ser
a primeira metodologia de avaliacdo de desempenho que procura balancear as perspectivas
apresentadas, é também a primeira que aborda claramente a importancia do processo de

aprendizagem (e ndo soO treinamento) para 0 sucesso de uma organi zagao.
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Por ser uma area relativamente recente, os atacados ndo possuem uma metodol ogia
consolidada de avaliacéo de seu desempenho. Como o BSC possui muitos diferenciais com
relacdo a outras metodologias (CAMPOS, 2001), sua utilizacgo na avaliagéo do desempenho
de atacados pode ser uma grande contribuic¢éo para a melhoria da capacidade de competicéo

dessas empresas.

1.3IMPORTANCIA

A distribuicdo via ATACADO, que foi considerada em época de inflacdo alta como
0 vildo da economia brasileira, volta com uma nova visdo, decorrente da globalizacdo da

economia. 1sso é decorréncia dos seguintes aspectos:

Mercado voltado a qualidade e preco, em todos os segmentos;

Acesso a mercados, via redes de comunicagdo, paratodas as classes sociais, o que
em passado recente sO era possivel para as classes de maior poder aquisitivo;

O foco no negdcio levou 0s empresarios a se preocupar mais com o objetivo fim
da organizac&o e ndo com as atividades meio;

A especializacdo das empresas teve como consequéncia a terceirizacdo de
atividades que até entéo estavam sob o controle absoluto das empresas produtoras,
como € o caso da distribuicdo. Nos paises do primeiro mundo, essa prética ja €
bastante comum, por exemplo, na venda de hardware e software;

Em todas as areas, a competitividade levou a uma profissionalizacdo das
atividades,

O acesso ao mercado via Internet deixou o cliente mais exigente, em todos o0s

aspectos, requerendo estratégias de Marketing atualizadas.

Obviamente que o mundo dos negécios, inclusive o do atacado, requer, conforme
ressaltado anteriormente, uma atualizacdo permanente para sobreviver. Os desvios (problemas
e/ou oportunidades) somente serdo percebidos pela andlise constante da performance das
equipes de venda e dos resultados auferidos no atendimento de seus clientes. Toda esta andlise
SO serd possivel quando os executivos utilizarem metodologias de avaliagdo de desempenho

que fornegam resultados confidveis.
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1.4ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabal ho esta dividido em seis capitul os:

O primeiro capitulo apresenta 0 tema a ser tratado, sua contextuaizacdo e
formulacdo. Em seguida, introduz-se a justificativa, os objetivos gerais e especificos deste
trabal ho.

O segundo capitulo do texto apresenta os conceitos e defini¢es relacionados aos
sistemas de informagdes.

O terceiro capitul o trata da metodol ogia Balanced Scorecard.

O quarto capitulo faz uma apresentacéo das principais caracteristicas dos atacados.

O quinto capitulo trata dos resultados obtidos com o trabalho. Nesse sentido, séo
detalhados os indicadores de desempenho utilizados. Adicionalmente € apresentado o sistema
de informagé&o desenvolvido.

O sexto capitulo traz as consideracdes finais e as sugestdes para trabal hos futuros.
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2 SISTEMASDE INFORMACAO

2.1 INTRODUCAO

De acordo com RODRIGUES (1996), sem se preocupar com o histérico da evolucédo
dos Sistemas de Informacéo, pode-se dizer que, a partir de 1985, a informacéo passou a ser
utilizada como recurso estratégico. A partir desta época, os Sistemas de Informacéo
comegaram a ser vistos como commodities, em funcédo do sentido e do papel a eles atribuidos
pelas organizacfes. 1sso se tornou necessario, pPois Muitos executivos precisavam ter uma
visdo do que sua empresa estava representando no mercado. Com isso, tendo ainformagéo em
suas maos, passaram a ser mais ageis, obtendo maiores fatias de mercado.

Conforme ressalta Dafovo (2000, p. 3), informacdo “é o dado trabalhado que
permite ap executivo tomar decisdes’, e dado “ é qualquer elemento identificado em suaforma
bruta que por s sO ndo conduz a uma compreensdo de determinado fato ou situagdo”. Um
executivo, para que possa tomar decisdes, necessita ter visdo do seu negécio. Para isso, ele
precisa do auxilio de uma tecnologia que lhe informe o status atual do que estd sendo
gerenciado. A informac&o € justamente a alavanca principal para que o executivo possa tomar
decisOes mais acertadas quanto aos rumos de sua empresa.

A utilizacdo de Sistemas de Informacgdo, segundo BINDER (1994), pode vir a
facilitar 0 processo decisorio, pois permite monitorar informacfes estrategicamente
escolhidas, independente do tamanho da empresa. Portanto, a aplicacdo de um Sistema de
Informac&o é importante para qualquer empresa, visando assim, a obtencéo de informactes
cada vez mais seguras e precisas e passando credibilidade para aquele que a utiliza. Com isso,
0 executivo podera ter em maos informagdes seguras referentes a clientes, vendas, producéo
atual, estoque atual, etc.

Sistemas de Informagdo sdo sistemas gque permitem a coleta, 0 armazenamento, o
processamento, a recuperacdo e a disseminagao de informagdes. Sistemas de Informagdo séo,
hoje, quase sem excecdo, baseados no computador e apdiam as funcbes operacionais,
gerenciais e de tomada de decisdo existentes nas organizagoes.

Os usuérios dos Sistemas de Informacéo sdo provenientes tanto do nivel operacional
guanto do nivel tético ou estratégico e utilizam os Sistemas de Informacdo para alcancar 0s
objetivos e as metas de suas &reas funcionais. Os Sistemas de Informacdo fazem parte
integrante e irreversivel das modernas organizacOes, tornando-se um fator decisivo de

vantagem competitiva e, se adequadamente gerenciados, reconhecidamente estratégicos para
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0 sucesso dos negocios. Portanto, o plangjamento dos Sistemas de Informacdo de uma
organizacao deve ser harménico e consistente com o seu plangjamento estratégico, a fim de
que seus planos operacionais e objetivos de negdcios possam ser bem sucedidos.

Segundo ALTER (1992), os Sistemas de Informagdo sd0 uma combinagdo das
formas de trabalho, informagbes, pessoas e tecnologias de informagdo dispostas a alcancar

metas em uma organizacdo, conforme demonstrado na Figura 1.

Tecnologiada
Informacio

FIGURA 1 - ELEMENTOS DE UM SISTEMA DE INFORMACAO

Fonte: Adaptado de ALTER, Steven. Information systems. a management perspective. USA:
Addison-Wesley Publishing, 1992.

De acordo com a Figura 1, para se atingir os objetivos de uma organizacdo, deve-se
levar em conta trés fatores importantes:
infformacdo: € necess&ria para se atingir e estabelecer metas dentro de uma
organizacao;
pessoas. fazem acontecer para que a empresa atinja as metas estabel ecidas,
tecnologia de informac&o: utilizada para criar os resultados estabel ecidos e, com

ISSO, gerar 0s obj etivos desegjados para uma organi zagao.

2.2 CLASSIFICACAO DOSSISTEMASDE INFORMACAO

Segundo Stair (1998, p. 6), um sistema pode ser definido como sendo “um conjunto
de partes interagentes e interdependentes que, conjuntamente, formam um todo unitario com
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determinado objetivo e efetuam determinada funcdo”. Os préprios elementos e as relactes
entre eles determinam como o sistema trabalha.

Os sistemas tém entradas, mecanismos de processamento, saidas e feedback, e eles
podem ser classificados de muitas formas, podendo ser considerados simples ou complexos.

STAIR (1998) define que dados séo os fatos em sua forma priméria e informacado é
um conjunto de fatos organizados de tal forma que adquirem valor adicional, além do valor do
fato em si. A informacdo € algo imensurdvel dentro de uma organizacdo e seu valor esta
diretamente ligado a maneira como ela gjuda os tomadores de decisdes a atingirem as metas
da organizacéo.

A informacdo tem papel importante nos sistemas de informacdo, pois é das
informacbes que dependerd o futuro da empresa. De nada adianta uma sobrecarga de
informacfes ou um sistema de banco de dados abarrotado de informacdes, pois esse acimulo
poderd levar a empresa a desinformacéo.

Os sistemas de informac&o podem ser divididos em quatro categorias, de acordo com

o0 nivel em que atuam:

sistemas de informagéo em nivel operacional: sdo os sistemas de informacao que
monitoram as atividades elementares e transacionais da organizacéo e tém, como
propdésito principal, responder a questdes de rotina e fluxo de transacoes.
sistemas de informacd em nivel de conhecimento: sdo os sistemas de
informacdo de suporte aos funcionérios especializados e de dados em uma
organizacéo.

sistemas de informacdo em nivel administrativo: séo os sistemas de informacéo
gue suportam monitoramento, controle, tomada de decisdo e atividades
administrativas em nivel médio;

sistemas de informagdo em nivel estratégico: sao os sistemas de informacéo que

suportam as atividades de planejamento de longo prazo dos administradores.

2.3 TIPOSDE SISTEMASDE INFORMACAO

Para RODRIGUES (1996), os Sistemas de Informagdo podem ser divididos de

acordo com as funcbes administrativas, que, a mercé de suas caracteristicas proprias, foram
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sendo tratadas de forma individualizada, resultando na criacdo de vérios sistemas para

ajudarem os executivos, nos varios niveis hierérquicos, atomarem decisdes, tais como:

1. Sistema de Processamento de TransagOes (SPT): coleta e armazena dados sobre
transacOes e as vezes controla decisdes que sdo executadas como parte de uma
transacdo. Uma transacdo € um evento empresarial que pode gerar ou modificar
dados armazenados num Sistema de Informagdo. S0 sistemas de informagéo
basi cos, voltados para o nivel operacional da organizagao;

2. Sistema de Automacdo de Escritério (SAE): gjuda as pessoas a processarem
documentos e fornece ferramentas que tornam o trabalho no escritério mais
eficiente e eficaz. Também pode definir a forma e 0 método para executar as
tarefas diarias e dificilmente afeta as informagdes em si. Exemplos deste tipo de
sistema sdo editores de texto, planilhas de célculo, softwares para correio

eletronico e outros;

3. Sistema de Informagdo Gerencia (SIG): converte os dados de uma transacéo do
SPT em informag&o para gerenciar a organizacéo e monitorar o desempenho da
mesma. Ele enfatiza a monitoragdo do desempenho da empresa para efetuar as
devidas comparacGes com as suas metas. Este tipo de sistema é orientado para a
tomada de decisdes estruturadas, onde os dados sdo coletados internamente na
organizacdo, baseando-se somente nos dados corporativos existentes e no fluxo
de dados. A caracteristica dos sistemas de informacdo gerenciais € utilizar
somente dados estruturados, que também sdo Uteis para 0 plangjamento de metas
estratégicas,

4. Sistemas Especialistas (SE): tornam o conhecimento de especiaistas disponivel
para outros, e gudam a resolver problemas de areas onde o conhecimento de
especialistas € necessario. Eles podem guiar o processo de decisdo e assegurar que
os fatores chave serdo considerados e também podem ajudar uma empresa a tomar
decisOes consistentes. Um sistema especialista pode ser, por exemplo, um sistema
no qual médicos dizem os sintomas e sd0 pesquisados em uma base de
conhecimento os possiveis diagndsticos.
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5. Sistema de Apoio a Decisdo (SAD): guda as pessoas a tomarem decisdes,
provendo informacdes, padrBes ou ferramentas para andlise de informagdes. Os
maiores usuarios sdo os analistas e gerentes. Um sistema de apoio a decisdo da
apoio e assisténcia em todos os aspectos da tomada de decisbes sobre um
problema especifico. Sdo sistemas voltados para administradores, tecnocratas
especialistas, analistas e tomadores de decisdo, sendo de acesso rapido, interativos

e orientados para acéo imediata;

6. Executive Information System — Sistema de Informagéo para Executivos (EIS): fornece
informagdes aos executivos de uma forma répida e acessivel, sem forcar os mesmos a
pedirem ajuda a especialistas em andlise de informacdes. E utilizado para estruturar o
plangiamento da organizacdo e o controle de processos, e pode eventua mente,
também, ser utilizado para monitorar o desempenho da empresa. E voltado para os
administradores com pouco contato com Sistemas de Informagdo automatizados. As
caracteristicas deste tipo de sistema consistem em combinar dados internos e externos,
na utilizagdo de menus graficos, no acesso a banco de dados internos e externos e os
dados sd0 mostrados nos relatorios impressos de forma comprimida, existindo,

portanto, informacdes prontamente acessiveis, de formainterativa;

7. Os Sistemas de Informac&o evoluiram e se transformaram muito nos Ultimos anos,
alterando bastante sua forma de apresentacéo. Antes existia uma piramide dividida em
seis partes, na primeira camada o SPT, seguido do SAE, SIG, SE, SAD e por fina o
SIE.

Atualmente, segundo MACHADO (1996) estas seis partes se transformaram em
apenas duas, onde as linhas que separavam o segundo nivel do sexto nivel ndo fazem mais
sentido. Estas duas camadas sdo a OLTP (On Line Transaction Processing) que fica na base
da piramide e a OLAP (On Line Analytic Processing) que fica no topo, como mostra a Figura
2.
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FIGURA 2 - EVOLUCAO DOS SISTEMAS DE INFORMACAO

Fonte: Adaptado de MACHADO, Carlos. Como dar o tiro certo na hora de decidir. Exame
Informética. Sdo Paulo, v. 11, n. 120, p. 27-29, mar. 1996.

Conforme MACHADO (1996), o motivo pelo qual houve a fusdo entre estes grupos
de sistemas reside nas mudancas por que passaram as organizaces nos Ultimos anos. O EIS,
por exemplo, voltava-se para a alta direcdo e tinha um aspecto mais informativo ao mesmo
tempo em que o SAD voltava-se para a geréncia que tomava as decisoes.

Os sistemas baseados em OL TP sdo configurados e otimizados para prover respostas
rapidas a transacGes individuais. Nesses sistemas, as transagdes devem ser realizadas
rapidamente e com grande confianga. Os dados sdo dindmicos, mudando com grande
freqiéncia. Ja nos sistemas baseados em OLAP a velocidade das transacfes ndo é relevante,
pois os Sistemas de Informacdo podem armazenar os dados em forma estatica e séo
configurados e otimizados para suportarem complexas decisdes baseadas em dados historicos
(OLIVEIRA, 1998).

As modificagBes na forma de gestéo das empresas levaram as pessoas do topo da
hierarquia a tomar mais decisdes. Do mesmo modo, 0s gerentes que antes tomavam a maior
parte das decisdes tiveram seu nimero reduzido, consegiientemente reduzindo a hierarquia,
uma vez que os funcionarios, que antes s obedeciam a ordens, agora podem dar sugestfes
para a mudanca de processos.

Outro aspecto gque gudou na mudanca dos Sistemas de Informacdo diz respeito a
prépria evolugdo tecnol 6gica dainformética. Mulitas das tarefas que antes eram executadas em
computadores de grande porte, agora sdo executadas através de redes de micros, operando na
forma Cliente/Servidor. Esta estrutura facilitou a montagem de Sistemas compartilhados

voltados para um maior numero de executivos (MACHADO, 1996).
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2.4 SISTEMASDE INFORMACOES OPERACIONAIS

Os Sistemas de InformagBes Operacionais, também conhecidos como Sistemas de
Apoio as Operacdes Empresariais, Sistemas de Controle ou Sistemas de Processamento de
TransagOes (STP), envolvem o processamento de operacoes e transacOes do diaa dia, em seu
detalhe, incluindo seus respectivos procedimentos. Esses sistemas controlam os dados
detalhados das operacBes das funcBes empresariais, imprescindiveis ao funcionamento
harmbnico da empresa, auxiliando a tomada de decisdo do corpo técnico das unidades
departamentais.

Enquadram-se nessa classificag@o os pormenores e as minucias dos sistemas de:

planejamento e controle de producéo: o nome do produto, a data da producéo;
faturamento: o item de venda, o preco, a data de faturamento, o valor do item;
contas a pagar e areceber: o valor do titulo, a data de vencimento;

estoque: o codigo do material, o tipo de material;

folha de pagamento: o salério, o provento, o nome do funcion&rio;

contabilidade fiscal: o valor do langamento, a natureza.

Nos Sistemas de Informagbes Operacionais, as informacOes sdo apresentadas no
menor nivel, ou sgja, analitico, detalhado e normalmente no singular. Esses sistemas sd0 0S
mais estudados e utilizados, uma vez que sdo a parte central da maioria dos Sistemas de
Informagdo nas empresas, contemplando todos os componentes basicos de funcionamento
operaciona das mesmas.

Nos Sistemas de Informagdes Operacionais, cada transacdo empresarial envolve a
entrada e a alimentagcdo de dados, 0 processamento, 0 armazenamento, e a geracdo de
documentos e relatdrios. Com suas inimeras caracteristicas, como grande volume de dados,
muitas saidas de informaces, envolvendo alto grau de repeticdo e computacdo simples.

As edicdes, validacdes, consisténcias e auditorias sG0 comuns nesses Sistemas,
devido ao envolvimento de inlmeras pessoas e respectivas coletas de dados e alimentacdes
nos mesmos, significando impactos grandes e negativos em caso de falhas de operacéo,

cllculos, selegbes, ordenacdes, conciliacbes e reprocessamentos. Em seus métodos de
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funcionamento, estdo incluidos os pesados processamentos em batch (ou grupos), paraelos,

tempo real, os mais leves do tipo on-line, etc.

2.5 SISTEMAS DE INFORMACAO PARA EXECUTIVOS

Nos itens a seguir, os Sistemas de Informagéo para Executivos serdo descritos em
maiores detalhes, onde serdo apresentados seu histérico, conceitos e fundamentacdes,
caracteristicas, aplicacOes e etapas para aimplantagdo dentro de uma organizacao.

2.5.1 HISTORICO

O termo Executive Information System - Sistema de Informacdo para Executivo
(EIS), surgiu no final da década de 1970, a partir dos trabalhos desenvolvidos no
Massachusetts Institute of Technology (MIT), por pesquisadores como Rochar e Treacy. O
conceito se espalhou por varias empresas de grande porte e no final da década de 1980, um
terco das grandes empresas dos Estados Unidos da América possuiam ou encontravam-se em
vias de implementar algum EIS (FURLAN, 1994).

2.5.2 DEFINICOES E CONCEITOS

De acordo com FURLAN (1994), a informatizagdo, nas empresas, € 0 processo de
desenvolvimento de varios sistemas para atender as necessidades basicas do negécio da
empresa. Quando as empresas sd0 informatizadas, 0s executivos geral mente recebem enormes
relatérios, muitas vezes com utilidades duvidosas. Em um sistema tradicional, os executivos
sdo atendidos com relatérios gerados de diversas bases de dados, chegando a ser conflitantes
entre si. Esses relatérios, muitas vezes, ndo mostram ao executivo o que realmente existe em
termos fisicos. Ja num Sistema de Informacdo Executivo, a informacdo € tratada
objetivamente e direcionada a real necessidade do executivo.

Em um EIS s&o considerados os dados contidos nos arquivos de computadores que
sgjam uma excelente fonte de informagdes para a tomada de decisdes. Nao é uma questéo de
modernidade comandar a empresa por meio de computadores em vez de papéis, mas,
principalmente, uma questdo de flexibilidade e rapidez. Os EIS so voltados, conforme
ressaltado anteriormente, para os administradores com pouco contato com sistemas de

informacdo automatizados. As caracteristicas deste tipo de sistema consistem em combinar
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dados internos e externos, na utilizagcdo de menus gréficos, no acesso a banco de dados
internos e externos e os dados sdo mostrados nos relatérios impressos de forma comprimida.
Os Executivos consideram que os dados contidos nos arquivos de computadores s8o uma
excelente fonte de informagdes para a tomada de decisoes (FURLAN, 1994).

Os executivos das empresas dependem cada vez mais de ferramentas de apoio para
alavancar o crescimento dos negdocios. Esses instrumentos sd0 os programas de EIS, os quais
se transformam em itens de primeira necessidade para os profissionais cujas decisoes definem

0s destinos de produtos e servicos e, em consequiéncia, 0 éxito ou fracasso das organizagoes.

2.5.3 CARACTERISTICASDE UM EIS

Para FURLAN (1994), algumas caracteristicas, inegavelmente, sdo encontradas em

gualquer definicéo de EIS:

destinam-se a atender as necessidades informacionais dos executivos;

s80 usados principa mente para acompanhamento e control e;

possuem recursos graficos de alta qualidade para que as informagdes possam
ser apresentadas graficamente de varias formas e as variacbes e excecbes
possam ser real cadas e apontadas automati camente;

destinam-se a proporcionar informacdes de forma rgpida para a tomada de
decisbes criticas,

sdo faceis de usar, com telas de acesso intuitivo, para que o executivo néo
tenha necessidade de receber treinamento especifico em informética;

sd0 desenvolvidos de modo a se enquadrar na cultura da empresa e no estilo
de tomada de deciséo de cada executivo;

filtram, resumem e acompanham dados ligados ao controle de desempenho de
fatores criticos para 0 sucesso do negdcio;

fazem uso intensivo de dados do macroambiente empresarial contidos em
bancos de dados on-line, relatérios sobre mercados de agdes, taxas e indices
do mercado financeiro entre outros,

proporcionam acesso a informagfes detalhadas subjacentes as telas de
sumarizag&o organizadas numa estrutura descentralizada.
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O EIS auxilia na organizagdo das informacoes, fazendo com que a empresa crie uma
base de dados Unica por meio de um banco de dados executivo que contenha informactes
provenientes dos diversos sistemas de informag&o. Esse procedimento evita o surgimento de
informagdes conflitantes, contribuindo para a confiabilidade e a seguranca das informagoes.

2.54 METODOLOGIA PARA DESENVOLVIMENTO DE UM EIS

Conforme FURLAN (1994), a metodologia para desenvolvimento e elaboracéo de

um EIS, apresentada na Figura 3, é composta pel as seguintes fases e estagios:

Fase| — Plang amento
I dentificar necessidades de
informacao e o estilo decisdrio do executivo

1 !

Fasell —Projeto @ Efj
Estruturar e localizar as informagdes
AN
&8 [j

L Faselll — Implementacéo e

Construir e implementar o sistema

FIGURA 3 - METODOLOGIA PARA OEIS

Fonte: Adaptado de FURLAN, José Davi. Sistemas de infor magéo executiva. S&o Paulo: Makron
Books, 1994.

a) Plangamento;
b) Projeto;

¢) Implementacéo.

A fase de plangamento tem por objetivo definir conceitualmente o sistema EIS por
meio da identificacdo das necessidades de informacéo e do estilo decisorio do executivo, bem
como da estrutura bésica do sistema e do protétipo preliminar de telas, conforme demonstrado

naFigura4.



ElIS— Componentes da Fase de Plang amento

e
Fatores criticos do Estilo decisorio do
negécio Executivo
Necessidades de Regras de deciso
informacao
&
. B . B
[ Indicadores de desempenho ]

FIGURA 4 - COMPONENTES DA FASE DE PLANEJAMENTO
Fonte: Adaptado de FURLAN, José Davi. Sistemas de informac&o executiva. S&o Paulo: Makron

Books, 1994.
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Esta fase é composta por cinco estégios, 0s quais podem ser observados na Figura 5:

( N\
Organizacéo do Projeto
\\ J
. B
( N\
Definicéo de
Indiradnrec )
. B
( N\
Andlise de Indicadores
\\ J
. B
( N\
Consolidagéo de
Indicadores
(. J
. B
4 N\
Desenvolvimento de
Protétipos
. J

v/ Obter entendimento do negdcio

v Planejar e estruturar o projeto

v ldentificar o processo decisério

v Definir indicadores de desempenho

v Desenvolver protétipo inicial

FIGURA 5 - OBJETIVOS DA FASE DE PLANEJAMENTO
Fonte: Adaptado de FURLAN, José Davi. Sistemas de informacéo executiva. Sdo Paulo: Makron

a)

Books, 1994.

estagio | - organizacdo do projeto: A equipe de trabalho é treinada nas técnicas
de levantamento de dados e andlise dos fatores criticos de sucesso, onde sao



b)

d)
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identificadas quais informacBes 0s executivos ja recebem, por meio de
questionario especifico. As tarefas deste estagio sdo estabelecer a equipe de
trabalho, conduzir reunido de abertura de projeto, anunciar o projeto a empresa,
iniciar o levantamento das informagdes que os executivos recebem, finalizar o
plano de trabalho e levantar as necessidades dos sistemas e bases de dados;
estagio 11 - definico de indicadores. E neste estagio que cada executivo é
entrevistado individualmente para que se possam identificar seus objetivos,
fatores criticos de sucesso e necessidades de informagao e, em seguida, efetuar a
documentacdo para submeter os resultados a revisdo. Deve-se antes das
entrevistas conduzir uma sessdo de plangamento a fim de rever os procedentes
e, assim, tracar uma linha mestra de acdo. As tarefas deste estagio sdo: conduzir
0 plangamento pré-entrevista, conduzir entrevistas aos executivos, revisar e
documentar entrevistas e obter aprovacdo dos executivos,

estagio |1l - andlise de indicadores. O objetivo deste estagio é normalizar as
informagdes levantadas durante as entrevistas individuais dos executivos a fim
de obter uma lista consolidada de objetivos, fatores criticos de sucesso,
problemas e necessidades de informacdo. Esta lista é transformada numa matriz
de inter-relacionamento entre os indicadores de desempenho e 0s respectivos
objetos de interesse dos executivos. As atividades deste estagio sdo: consolidar
objetivos, fatores criticos de sucesso e necessidades de informacdo, classificar
objetivos e fatores criticos de sucesso, conectar fatores criticos de sucesso aos
objetivos e as necessidades de informacdo e classificar necessidades de
informacao;

estégio IV - consolidacdo de indicadores. Neste estégio, é realizada uma revisao
dirigida com o grupo de executivos entrevistados para rever os objetivos, fatores
criticos de sucesso, problemas e necessidades de informacdo, assim como
confirmar a classificagdo desses objetivos. As atividades destes estagios sdo:
conduzir sessdo de revisdo dirigida, revisar formulas de controle de excecdo e
revisar documento da sesséo de revisao dirigida;

estagio V - desenvolvimento de protétipos: S8o redizadas as atividades de
desenho de telas e estruturas de navegacdo do sistema E construido um
prototipo para que 0s executivos possam ter uma visao mais proxima possivel do
que sera o sistema. As tarefas deste estagio sdo: definir ambientes e padrdes de
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desenho, desenvolver protétipo, desenhar estrutura de drill-down e obter

aprovacao do protétipo.

Se a fase de plangjamento teve como escopo a determinagéo de especificagdes do
sistema sob 0 enfoque das necessidades do usuario, a fase de projeto definira a solucéo
técnica para implementar o projeto conceitual concebido. De um modo prético, € definida
nesta fase a arquitetura tecnoldgica a ser adotada, € escolhida a ferramenta de software, sdo
planejados os critérios de integracdo e transferéncia de dados, € modelada a base de dados do
ElS, sendo detalhados os atributos das tabelas a serem criadas e layouts de arquivos a serem

acessados ou criados. Esta fase pode ser mais bem vista nafigura 6.

[ Decomposicéo de Indicadores 1 v Detalhar indicadores de desempenho

. N
[ Definicdo da Arquitetura } v Definir bases de dados

Tecnolbgica

. B

[ Planejamento e Implementacéo ]

v Definir arquitetura tecnolégica

FIGURA 6 - OBJETIVOS DA FASE DO PROJETO
Fonte: Adaptado de FURLAN, José Davi. Sistemas de informac&o executiva. S&o Paulo: Makron

Books, 1994.

Esta fase € composta por trés estagios, sendo que no primeiro deles é feita a
decomposicdo de indicadores, no segundo € feita a definicdo da arquitetura tecnolégica e no
ltimo estagio é onde ocorre 0 plang/amento da implementacéo.

Na decomposicdo dos indicadores, atividades sdo envolvidas para detalhamento
técnico dos indicadores e modelagem da base de dados do EIS que suportara o atendimento
das necessidades de informacgdo dos executivos. E feita uma especificagio de fontes para a
necessidade de informacdo classificadas na fase anterior. Por melo dessa especificacdo
identificam-se os sistemas e bases de dados que devem ser acessados para suprir as
necessidades de informacéo identificadas.

As tarefas deste estagio sdo: definir atributos das telas, identificar interfaces e
racionalizar fluxos de informagéo, definir fontes de informac&o, definir atualizacdo das bases
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de dados, modelar bases de dados EIS e associar informacdes e atributos de telas as bases de
dados.

Na definicdo da arquitetura tecnoldgica as atividades visam para implementar o
sistema, sendo determinada a localizacdo fisica das bases de dados e a definicdo de
parametros, como investimentos necessarios e instal acoes.

As tarefas deste estagio sdo: elaborar cendrios alternativos, analisar cenérios, definir
arquitetura de hardware e software, analisar viabilidade técnica e econdmica e escolher a
melhor solucdo de arquitetura tecnol dgica.

No plangiamento da implementacdo, busca-se determinar 0S recursos necessarios
para 0 desenvolvimento da aplicacdo do EIS. Sdo plangjados, aém do cronograma de
construcdo do sistema, 0s seus demais requisitos, tais como instalacéo, criacéo das bases de
dados e realizagéo de testes.

As tarefas deste estagio sdo: definir recursos necessarios para o desenvolvimento do
ElS, estabelecer cronograma de trabalho, definir base de dados de teste e obter aprovacéo dos
recursos e investimentos necessari os.

A Ultima fase da metodologia de desenvolvimento de um EIS é a implementacdo do

mMesmo, cujas etapas podem ser vistas na Figura 7 e estéo descritas abaixo:

[ Construcdo de Indicadores 1
-

[ Instalagdo de Hardware e Software }
-

[ Treinamento e Implementacéo }

FIGURA 7 — FASE DE IMPLEMENTACAO

Fonte: Adaptado de FURLAN, José Davi. Sistemas de informagéo executiva. S&o Paulo: Makron
Books, 1994.

1. construcdo dos indicadores: As atividades deste estégio s30 mais técnicas. E onde
sd0 construidas telas de consultas, de acordo com o padrdo estabelecido, e 0
protétipo é aprovado pelo executivo na fase de plangiamento. Neste estégio
também se dao a criagdo e a conversdo das bases de dados a serem acessadas para
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a geracdo das telas, bem como a realizacdo de testes e gustes no sistema. As
tarefas deste estégio sdo: construir interfaces e programas do sistema, construir
telas, criar bases de dados EIS, popular bases de dados, testar sistema e realizar
ajustes necessarios;

2. instalacdo de hardware e software: Este estégio tem por finalidade implementar a
parte fisica do sistema, providenciando a instalacdo da arquitetura tecnologica
projetada na fase anterior. As tarefas deste estagio sdo: instalar e testar
equipamentos e instalar e testar software;

3. treinamento e implementacdo: E neste estégio que o sistema se torna disponivel
para 0s executivos e é incorporado ao seu cotidiano. S&o realizados treinamentos e
orientacdo para uma efetiva utilizagdo do sistema, bem como se define o
encarregado da administragéo do EIS.
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3A METODOLOGIA “BALANCED SCORECARD”

Para manter-se no mercado faz-se necess&io que a administracdo da empresa
considere a construcdo de um ambiente propicio para estimular fatores que promovam acoes,
por vezes agressivas, que colaborem para seu aumento de competitividade. Na era do
conhecimento, por muitos denominada "Era Digital”, a transformac&o ocorre por meio de
utilizacdo da capacidade de desempenho para atingir os objetivos da organizacéo.

Evidencia-se, pois, que ainformagdo e o conhecimento sdo armas mais competitivas
atualmente do que controles ou comando, téo relevantes em épocas passadas. Para apoiar 0
processo de gestdo em uma organizagdo dentro desse novo tempo, tdo mais globalizado e
competitivo, é fundamental que existam processos de medi¢do de desempenho, pois "o que
ndo € medido nédo pode ser gerenciado”.

Dentre as medidas de desempenho, abordaremos o Balanced Scorecard, como uma
das técnicas precursoras no Knowledge Management, e sua importancia como novo
instrumento que integra medidas de estratégia, sem menosprezar outras medidas ja adotadas,
atualmente ou no passado.

3.10 CONCEITO

Balanced Scorecard, traduzido “ao pé da letra’, significa “CARTAO DE
MARCACAO EQUILIBRADO’. O Balanced Scorecard nasceu do estudo intitulado
“Measuring Performance in the Organization of the Future”’, que foi motivado pela crenca de
que os métodos de mensuracdo existentes, em geral, apoiados em indicadores contébeis e
financeiros, estavam se tornando obsol etos.

Em tal estudo foram analisados diversos estudos de casos sobre sistemas inovadores
de mensuracdo de desempenho, dentre os quais 0 da Analog Devices, que descrevia uma
abordagem para a mensuracéo do indice de progresso em atividades de melhoria continua. O
estudo mostrava também como a Analog estava utilizando um recém-criado scorecard
corporativo que continha, além de varias medidas financeiras tradicionais, outras medidas de
desempenho relativas a prazos de entrega ao cliente, qualidade e ciclo de processos de
producdo, e também, eficacia no desenvolvimento de novos produtos. ApoOs diversas

discussfes, varias idéias foram sendo apresentadas, como a inclusdo de outras medidas, até
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gue se chegou a posicao de que se fizesse uma ampliacdo do sistema, que se transformou no
gue foi entdo chamado: “ Balanced Scorecard” .

O Balanced Scorecard traduz a missdo e a estratégia das empresas num conjunto
abrangente de medidas de desempenho que servem de base para um sistema de medicéo e
gestdo estratégica. E um novo instrumento que integra as medidas derivadas da estratégia,
sem menosprezar as medidas financeiras do desempenho passado e que mede o desempenho
organizacional sob quatro perspectivas equilibradas: financeira, do cliente, dos processos
internos da empresa e do aprendizado e crescimento.

Deve traduzir a missdo e a estratégia de uma unidade de negdcios em objetivos e
medidas tangiveis. As medidas representam o equilibrio entre indicadores externos voltados
para acionistas e clientes e as medidas internas dos processos criticos de negdcios, inovagao,
aprendizado e crescimento. Ha um equilibrio entre as medidas de resultado, as consequiéncias
dos esfor¢os do passado e as medidas que determinado desempenho do futuro. Leva um
conjunto de objetivos das unidades de negdcios, além das medidas financeiras sumarizadas,

conforme estrutura de agdo apresentada na Figura 8:

Persp ectiva Financeira

Como eREergamos
nossos acionistasy

Aprendizado
Organizacional

Persp ectiva do Cliente

Wisao
Como os clientes Somos capazes de
nos percebem? sustentar e inovar?

Perspectiva de
Process os

Qlue processos
agregarm valaor?

FIGURA 8 — O BALANCED SCORECARD COMO ESTRUTURA PARA ACAO

Fonte : Robert S. Kaplan e David P. Norton. Using the Balanced Scorecard as a Strategic
M anagement System. USA: Harvard Business Review, jan. / fev, 1996.

Permite aos executivos avaliar até gque ponto suas unidades de negécios geram

valores para os clientes atuais e futuros, e como devem aperfeicoar as capacidades internas e
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investimentos necessarios em pessoal, sistemas e procedimentos, visando melhorar o
desempenho futuro.

O Balanced Scorecard capta as atividades criticas na geracdo de valor criadas por
funcionarios e executivos capazes e motivados da empresa, preservando o desempenho de
curto prazo, através da perspectiva financeira, revelando vetores para um desempenho

financeiro e competitivo superior, alongo prazo.

3.2 0 BALANCED SCORECARD COMO SISTEMA GERENCIAL

As medidas financeiras e ndo financeiras devem fazer parte do sistema de
informagdes para os funcionérios em todos os niveis da organizagdo. Os funcionarios da linha
de frente precisam compreender as consequéncias financeiras de suas decisdes e acles; 0S
altos executivos precisam reconhecer 0s vetores do sucesso, a longo prazo. Com o
desenvolvimento da adogdo do Balanced Scorecard, as empresas constatam gue ele pode ser

utilizado para:

Esclarecer e obter consenso em relacéo a estratégia;

Comunicar a estratégia a toda empresa;

Alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia;

Associar 0s objetivos estratégicos com metas de longo prazo e orcamentais
anuas,

Identificar e alinhar as iniciativas estratégicas;

Realizar revisdes estratégicas periodicas e sisteméticas;

Obter "feedback" para aprofundar o conhecimento da estratégia e aperfeicoé-la.

O Balanced Scorecard é mais do que um sistema de medidas taticas ou operacionais.
Empresas inovadoras estdo utilizando o scorecard como um sistema de gestdo estratégica
para administrar a estratégia alongo prazo, na era dainformacdo. (Figura 9)
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08 VETORES CRITICOS DO BALANCED SCORECARD
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FIGURA 9 - OS VETORES CRITICOS DO BALANCED SCORECARD
Fonte: Robert S. Kaplan e David P. Norton. Using the Balanced Scorecard as a Strategic

Management System. USA: Harvard Business Review, jan./fev, 1996.

3.3 POR QUE A EMPRESA NECESSITA DE UM BALANCED SCORECARD?

Medir € importante. "o que ndo é medido ndo € gerenciado". O sistema de
indicadores afeta fortemente o comportamento das pessoas dentro e fora da empresa. Se
quiserem sobreviver e prosperar na era dainformagéo, as empresas devem utilizar sistemas de
gestdo de medicdo de desempenho derivados e suas estratégias e capacidades. Infelizmente
muitas empresas defendem estratégias baseadas no relacionamento com clientes,
competéncias essenciais e capacidades organizacionais, medindo o desempenho apenas com
medidas financeiras.

O Balanced Scorecard preserva os indicadores financeiros como a sintese final do

desempenho gerencial e organizacional, mas incorpora um conjunto de medidas mais
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genérico e integrado que vincula o desempenho sob a ética dos clientes, processos internos,
funcionérios e sistemas ao sucesso financeiro alongo prazo.

Sob 0 aspecto dos indicadores, o objetivo do Balanced Scorecard observa as
perspectivas mostradas no Quadro 2.

QUADRO 2 - PERSPECTIVAS PROPOSTAS PELA METODOLOGIA BSC

Do Aprendizado e Dos Processos e Do Cliente Financeira
Crescimento Negocios
Capacidade dos Qualidade nos Pontualidade das Retorno sobreo
Funcionarios Processose Ciclos ||[EntregaselLealdade |Capital
dos Processos dos Clientes Investido

Fonte: Adaptado de KAPLAN, Rabert S. e NORTON, David P. Using the Balanced Scorecard as a Strategic
Management System.

Essas quatro medidas tém se mostrado adequadas em diversas empresas dos setores
de mercado, mas elas devem ser entendidas como modelo e ndo como camisa de forca. Nao
existe teorema matematico que indique gque essas quatro perspectivas sgjam suficientes e

definitivas. Existern empresas que utilizam menos do que quatro perspectivas.

3.4 ASQUATRO PERSPECTIVAS

3.4.1 A PERSPECTIVA FINANCEIRA

A elaboracdo do Balanced Scorecard deve ser um incentivo para que as unidades de
negocios vinculem seus objetivos financeiros a estratégia da empresa, servindo como foco
para 0s outros objetivos e medidas das outras perspectivas, fazendo parte de uma relagdo
causa e efeito. O Balanced Scorecard deve contar a histéria de estratégia, comegando pelos
objetivos financeiros de longo prazo relacionando-os as agdes que precisam ser tomadas em
relacdo aos processos financeiros, dos clientes, dos processos internos e do desempenho
econdmico desgjado.

Na grande maioria das organizagoes, temas financeiros como aumento das receitas,
melhoria dos custos e da produtividade, incremento na utilizacdo dos ativos e reducéo dos
riscos servem de base para integrar as quatro perspectivas do Balanced Scorecard, entretanto,
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muitas outras, adotam objetivos financeiros idénticos para todas as divisdes e unidades de
negocio.

A vinculagdo dos objetivos financeiros a estratégia das unidades de negdcios pode
diferir consideravelmente em cada fase do ciclo de vida, como exemplo, identificaremos trés

fases:

12FASE —EMPRESASEM CRESCIMENTO

As empresas hesse estagio possuem as seguintes caracteristicas:
Estagiosiniciais do ciclo de vida;
Despendem recursos significativos,
Desenvolvimento de novos produtos e servicos,
Construcdo e ampliacdo de instalagdes e geracdo de capacidades operacionals,
Investem em sistemas de infra-estrutura e redes de distribui¢éo;
Podem operar com caixas negativos e baixas taxas de retorno sobre o capital
investido;
Objetivo financeiro global para as empresas na fase de crescimento seréo os
percentuais de crescimento da receita e aumento de vendas para determinados

mercados, grupos de clientes e regides.

22FASE — SUSTENTACAO

As empresas hesse estagio possuem as seguintes caracteristicas:
Atraem investimentos e reinvestimentos, mas ndo estdo compelidas a obterem
excelente retorno do capital investido;
Sustentagéo de mercado, esperando-se aumento pouco a pouco a cada ano;
Projetos de investimentos direcionados a estrangulamentos, ampliar capacidade
e buscar melhoria continua, ao invés de longos investimentos de expansao,
feitos na base de crescimento;
Objetivos financeiros relacionados a lucratividade na forma de receitas
contabei's, operacionais e margem bruta.
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FFASE —COLHEITA

As empresas nesse estagio possuem as seguintes caracteristicas:
N&o justificam mais investimentos significativos, apenas para manter
equipamentos e capacidades ou ampliar novas capacidades,
A metaprincipal é maximizar o fluxo de caixa em beneficio da empresa;
Procurar a diminuicdo do capital de giro.
Em qualquer uma das fases em que a empresa se encontra, existem trés temas
estratégicos que norteiam a estratégia empresarial:
Crescimento e mix dareceita;
Reducdo de custos e melhoria da produtividade;
Utilizag8o de ativos e estratégia de investimentos.

3.4.2 A PERSPECTIVA DOS CLIENTES

As empresas identificam os segmentos de mercado onde querem competir. Esses
segmentos representam as fontes que irdo produzir os componentes de receita dos objetivos
financeiros da empresa. A perspectiva de clientes permite que as empresas alinhem suas
medidas essenciais de resultado relacionadas aos clientes — satisfagéo, fidelidade, retencéo,
captacdo, lucratividade, com segmentos especificos de clientes e mercados e avaliacdo das
propostas de valor dirigidas a esses segmentos.

Antes as empresas podiam se concentrar em suas capacidades internas, enfatizando
desempenho dos produtos e inovagao tecnol dgica, porém as empresas que ndo perceberam as
necessidades dos clientes perderam o mercado para concorrentes, por isso, as empresas hoje
estdo voltando suas missdes para o cliente, como, por exemplo, ser “o principal fornecedor
para nossos clientes’. Portanto, a perspectiva dos clientes scorecard traduz a misséo e a
estratégia da empresa em objetivos especificos para segmentos focalizados de clientes e
mercados que podem ser comunicados a toda organizacéo.

O grupo de medidas essenciais de resultados dos clientes € comum a todos 0s tipos

de empresa einclui indicadores de:

Participacdo no mercado: reflete a proporcdo de negdcios num determinado

mercado em termos de clientes, valores gastos ou volume unitério vendido;
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Retencéo de clientes: Controla em termos absoluto ou relativo a intensidade com
gue uma unidade de negdcios retém ou mantém relacionamentos continuos com
seus clientes,

Captacdo de clientes: Medem, em termos absolutos ou relativos, a intensidade
com que uma unidade de negdcios conguista novos clientes e negocios,
Satisfacdo de clientes. Mede a satisfacdo dos clientes de acordo com critérios
especificos de desempenho dentro da proposta de valor (TEMPO, QUALIDADE
E PRECO);

Lucratividade de clientes: Mede o lucro liquido de clientes ou segmentos, depois
de deduzidas as despesas especificas necessarias para a sustentacdo desses
clientes.

Embora as propostas de valor variem de acordo com o setor de atividade e os
diferentes segmentos de mercado, observamos a existéncia de atributos que permitem a
ordenacéo em todos 0s setores para 0s quais sdo elaborados scorecards. Esses atributos sdo
divididos em trés categorias:

Atributos de produtos e servicos;

Relacionamento com os clientes;

Imagem e reputacao.
3.4.3 A PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS DA EMPRESA

Os executivos identificam os processos mais criticos para a realizagdo dos objetivos
dos clientes e acionistas. As empresas costumam desenvolver os objetivos e medidas para
perspectiva, apos estabelecer as medidas financeiras e do cliente. Cada empresa usa um
conjunto especifico de processos, afim de criar valores para os clientes e produzir resultados
financeiros, entretanto uma cadeia de valor genérica serve de modelo para que as empresas
possam adaptar e construir as perspectivas do processo interno. Esse modelo inclui trés

processos principais.

INOVACAO;
OPERACOES;
SERVICO POS-VENDA
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INOVACAO: Algumas cadeias de valor colocam a pesquisa e desenvolvimento
como processo de apoio e ndo como um elemento bésico de processo de criagdo de valor, mas
aplicando o scorecard na prética, percebe-se que ainovagao € um processo critico.

A eficiéncia, a eficicia e a oportunidade em processos de inovacdo constituem em
fatores mais importantes do que os de exceléncia em processos operacionais existentes. Em
empresa com ciclos operacionais de desenvolvimento longos como: farmacéutica, agricola e
de software, quando os produtos chegarem a fase de producéo, as margens operacionais brutas
podem se tornar bastante altas e as oportunidades de reducdo de custos podem se tornar
limitadas, razéo pela qual € necessario o plang/amento e a persisténcia nos objetivos tracados.

Na inovagdo, duas perguntas sdo fundamentais para 0 sucesso da empresa no
mercado:

1. Quetipo de beneficio os clientes val orizaréo nos produtos de amanha;
2. Como poderemos através da inovagao oferecer esses beneficios ao mercado antes

dos concorrentes?

Faz-se importante, num processo de scorecard, a avaliacdo de medidas de

desempenho visando atingir os objetivos da empresa, como por exemplo:

Percentual de vendas gerado pelo novo produto;

Percentual de vendas gerado por produtos proprietérios;

Comparacdo de novos produtos versus plangamento e também versus
concorréncia,;

Capacidades técnicas do processo de producao;

Tempo de desenvolvimento da proxima geracéo de produtos.

OPERACOES: O processo de operagdes representa a onda curta da criagio de valor
na empresa. Ele tem inicio no recebimento do pedido e termina com a entrega do produto ou
prestacdo do servico. Esse processo enfatiza a entrega eficiente, regular e pontual dos
produtos e servicos existentes aos clientes atuais. As operacOes tendem a ser repetitivas,
permitindo que técnicas de administracéo cientifica sejam aplicadas para controlar e melhorar
0 recebimento, processamento dos pedidos, suprimentos, producdo e entrega
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Tradicionamente, esses processos eram medidos através de custo-padréo, orcamentos e
variagdes, porém a influéncia recente da qualidade total fez com que as empresas
complementassem as medidas tradicionais de custos e finangas com medidas de qualidade e
de tempo de ciclo, aplicadas diretamente ao processo.

SERVICO POSVENDA: Inclui garantia e conserto, correcio de defeitos e

devolucdes. A empresa para controle dessa cadeia de valor utiliza as seguintes medidas:

Taxade defeito em pecas,
indice de acerto;
Desperdicio;

Retrabal ho;

Devolucses,

Percentual de processos sob controle estatistico.

3.4.4 A PERSPECTIVA DO APRENDIZADO E CRESCIMENTO

A implementacdo de uma estratégia comeca pela educacdo daqueles que tém de
executéla. Um programa de comunicagdo com base ampla compartilha com todos os
empregados a estratégia e 0s objetivos criticos que eles tém que atingir se quiserem que a
estratégia seja bem sucedida.

Eventos como a distribui¢cdo de brochuras ou boletins e a manutencéo de reunides
periddicas devem dar impulso ao programa, com informagdes aos executivos e ao conselho de
administracdo em termos especificos, mostrando que as estratégias de longo prazo projetadas
para sucesso competitivo estdo sendo observadas.

3.4.4.1. O Crescimento do Ser Humano

O conceito de crescimento do ser humano esta baseado na intencdo que as pessoas
devem fazer sempre servicos de valor agregado (trabalho no qual se escreve, fala, ordena,
mostra, instrui, etc.) cada vez mais alto; significa utilizar cada vez mais a mente do individuo
e ndo somente aforca bracal.

Numa empresa voltada para 0 "melhoramento continuo", as pessoas sdo sempre

desafiadas a utilizarem suas mentes, ninguém fica ocioso. E interessante observar que nas
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empresas japonesas existe um esforco continuo de "reduzir a necessidade de méo-de-obra’,
ndo de "reduzir pessoas’. Existe sempre trabalho criativo de melhoria continua no qua as

mentes podem ser utilizadas.

3.4.4.2. A Educacéo e Treinamento

Quando o grupo da Kamatsu, no Japdo, foi gquestionado sobre quanto tempo leva
desde a hora em que se recruta uma pessoa até 0 momento em que ela assume plenamente
suas fungdes, recebeu-se como resposta: um ano e dois meses. A mesma pergunta foi feita na
usina de Kimitsu da Nippon Steel Corporation, obteve-se como resposta: um ano e sei's meses.

SO é possivel pensar em educagdo e treinamento voltado para o crescimento do ser
humano dentro de um contexto de estabilidade no emprego. Do contrério, ndo da nem para
entender 0 que os japoneses estdo fazendo na area. Yamada, da Toyota Motor Corporation,
afirma que a estabilidade no emprego € uma das caracteristicas marcantes das préticas
gerenciais japonesas. Yamada relata que as consequiéncias da politica de estabilidade no
emprego sobre a educagdo e treinamento s&0:

a. recrutamento e selecéo de pessoas de alto potencial;
b. investimento no desenvolvimento e utilizacdo das habilidades das pessoas;

c. desenvolvimento da percepcao de que o futuro € construido pelo préprio esforco.

3.4.4.3. Objetivos da Educacdo e Treinamento

A educagdo e treinamento s&0 um meio para o crescimento do ser humano e devem
ser utilizados tendo como grande objetivo a sobrevivéncia da empresa, através do
desenvolvimento das habilidades e do desejo de trabalhar.

A educacdo e treinamento tém, segundo Y amada, 0s seguintes objetivos imediatos:

a. desenvolver o raciocinio das pessoas;
b. desenvolver a sensibilidade e a tenacidade para mudancas;
c. desenvolver a consciéncia de gque a empresa é sua. A empresa deve ser vista como

uma oportunidade de se realizar uma*visao do futuro”.
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3.4.4.4 Conceito Basico da Educacéo e Treinamento Conduzido Dentro da Empresa

A base para a educacdo e o treinamento € a motivacdo do empregado da empresa,
obtida pelo gerenciamento do item de controle MORAL por todas as chefias da empresa. A

educacdo e treinamento sdo conduzidos de trés formas:

a. “Treinamento no trabalho” (“On The Job Training”) — S8 a educagdo e
treinamento conduzidos pelos superiores hierarquicos, no local de trabalho da
rotina do dia-a-dia, tendo como objetivo colocar a experiéncia e conhecimento no
uso prético. O chefe de se¢cdo é o responsavel por estabelecer o "Plano Anua de
Treinamento no Trabalho" paratodos os membros de sua equipe;

b. Auto-desenvolvimento — Este tipo de educacdo e treinamento é conduzido ao
nivel individual, através de esforco do préprio empregado. Para isto ele deve ser
desafiado aresolver problemas;

c. Treinamento em grupo — E o tipo de duragdo e treinamento conduzidos ao nivel
de toda a empresa. Este tipo de educacdo e treinamento € plangjado pelo
departamento de treinamento ou por &reas especidizadas, por exemplo, o

treinamento em controle da qualidade é plangjado pelo Escritério de Qualidade.

3.4.4.5. As Medidas de Desempenho Empresariais

A maioria das empresas traca objetivos para os funcionérios, extraidos de uma base
comum de trés medidas de resultados. Essas medidas essenciais séo complementadas por
vetores situacionais. As trés medidas essenciais s8o:

- Satisfagdo dos funcionarios. Envolvimento nas decisdes, reconhecimento pela
realizacdo de um bom trabalho, acesso a informacOes para a realizagdo do
trabalho, incentivo constante ao uso da criatividade e iniciativa, qualidade do
apoio administrativo e satisfacdo geral com a empresa;

- Retencdo dos funcionarios. A empresa procura manter seu capital intelectual,
mediante manutencdo dos funcion&rios com 0s quais a empresa se interesse a

longo prazo;
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- Produtividade dos funcionarios: Mede o resultado do impacto agregado da
elevacdo do nivel de habilidade e do moral dos funcionarios, pela inovacdo, pela

melhoria dos processos internos e pelos clientes satisfeitos.
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4. ATACADO

Segundo KOTLER (1986), atacadista é uma unidade empresarial que compra e
vende mercadorias para varejistas e/ou usuarios industriais, institucionais e comerciais, mas
gue ndo vende quantidades significantes aos consumidores finais. Nos ramos de materiais
basicos, produtos semi-acabados e méquinas e ferramentas, 0os comerciantes deste tipo séo
chamados “distribuidores’ ou “casas fornecedoras’. Geralmente, estes comerciantes prestam
grande variedade de servicos a seus clientes. Os que prestam todos 0s servigos que se espera
no ramo atacadista sGo conhecidos como atacadistas de servigo; 0s que somente prestam uns
poucos servicos de atacado sdo chamados atacadistas de fungdo limitada. Esse Ultimo grupo é
composto, principamente, de atacadistas de auto-servigos, que ndo concedem crédito nem
tém servicos de entrega, atacadistas drop-shipment, que vendem para entrega direta do
produtor ao consumidor, atacadistas de caminhdo, que combinam a venda, a entrega e a
cobranca em uma sO operacdo, e atacadistas de mala direta, que executam Seus Servicos

inteiramente pelo correio.

4.1 HISTORICO

A funcdo do setor atacadista tem sido historicamente definidora do comércio, pois
cabe ao atacadista fomentar a producéo, importar as mercadorias e distribui-las aos mais
longinquos lugares dentro e fora do pais.

Na primeira fase do comércio atacadista, desenvolveram-se no pais, ao longo da
histéria recente, alguns centros de atacado; 0os mais importantes sdo Sao Paulo e Rio de
Janeiro.

A segunda fase comecou no pdés-guerra, principalmente no Estado de Sdo Paulo,
quando o governo iniciou forte programa de abertura de rodovias. 1sso possibilitou uma
agilidade no tempo de entrega das mercadorias e uma formidavel ampliacéo da cobertura da
distribuicéo.

Em 1950, S&o Paulo possuia 5.572 estabel ecimentos atacadistas, que representavam
41% do volume naciona de vendas; do total de vendas dos produtores no Brasil, 25% eram
feitos para vargjistas e 75% para atacadistas, considerando-se o atacado de todo o pais, e ndo
SO de Séo Paulo.



Em 1960, Sdo Paulo e Rio de Janeiro tinham 8.500 estabel ecimentos atacadistas que
vendiam 70% do total de vendas brasileiras. Ainda nesse ano, o atacado era responsavel, nos
Estados de S&o Paulo e Rio de Janeiro, por 65% da distribuicdo para vargjo. A venda direta
pelas empresas produtoras ao pequeno varejo era bem limitada e resumia-se aos grandes
centros urbanos. A &rearural continuava sendo abastecida pelas empresas atacadistas.

A partir de 1960, comegaram a surgir fatos que refletiram fundamentalmente no
negocio atacadista:

a populacéo rural brasileira, que representava 70% do total em 1940, caiu para
55%;

no governo de Jucelino Kubitcheck (década de 50), ocorreu o inicio da arrancada
daindustrializacdo que provocou grande boom industrial;

0 boom industrial, aliado ao aumento substancial da populagdo urbana, criou as
condi¢des ideais para o rdpido aumento dos supermercados;

antes gque terminasse a década de 60, os supermercados das grandes cidades ja

representavam mais de 30% da distribuicéo.

No inicio da década de 70, comentava-se que 0 atacado estava extinguindo-se.
Entretanto, em 1973, houve o choque do petréleo — o acontecimento mais significativo da
década — que impds contencdo de custos as empresas e, consequentemente, o fechamento de
muitas filiais por todo o pais.

O reflexo do custo excessivo do petréleo, decisivo no custo de distribuicéo, obrigou a
grande maioria das empresas a rever seus objetivos em termos de distribuicéo e cobertura de
mercado.

A crise na economia e as dificuldades que os fornecedores encontravam na época
para colocar seus produtos em lugares distantes fizeram com que o setor atacadista
reconquistasse boa parcela do mercado e passasse a ser considerado um setor muito
importante na economia nacional, configurando-se como o parceiro leal do produtor e do
vargjista na cadeia de suprimentos.

Atualmente, esta ocorrendo uma répida evolugdo do comércio. Por um lado, ha a
concentragdo em grandes lojas de auto-servicos combinadas com o atacado e por outro, 0

vargjo, com supermercados e hipermercados, que também redlizan a funcdo de



comercializacdo dos produtos com marca propria produzidos por fabricantes parceiros

(atividade conhecida por trading marketing).

4.1.1 TENDENCIAS DO SETOR ATACADISTA/DISTRIBUIDOR

Os grandes hipermercados, que acabaram tornando-se também atacadistas sdo, sem
sombra de davidas, um desafio do atacado tradicional, visto que provocam reestruturacéo e
busca de eficiéncia na gestéo logistica e melhor servico ao cliente vargjista.

A gestéo do estoque, da armazenagem e do transporte constitui um processo logistico
que, para 0 atacadista, € fator de otimizacdo de seus recursos, portanto, surge um novo
modelo — operador logistico — com conceito enraizado na movimentagdo de materiais,
visando contribuir com os fornecedores da industria/agricultura na distribuicdo dos produtos
OU Servicos.

O operador logistico dentro da cadeia de suprimentos € um fornecedor de servicos
especializado em gerenciar e executar todas ou parte das atividades logisticas, para que o
produto seja entregue com qualidade, preco e quantidade, contratados pelo consumidor final
onde quer que se encontre, pelo menor custo ao fabricante.

As empresas do setor atacadista, aproveitando a estrutura logistica ja existente, séo
fortes candidatas a ocupar esse espaco; elas podem dedicar-se a seu seguimento de atacado
tradicional e, ab mesmo tempo, prestar servico logistico como operador a outras empresas,
agregando valor a sua margem de contribuic&o, diluindo seus custos fixos.

Para que uma empresa consiga implantar-se no mercado como operador logistico, o
custo € bastante consideravel, portanto sobrardo sd 0s componentes. Mesmo para as empresas
do setor atacadista/distribuidores tradicionais, os investimentos séo altos, visto que requerem
reestruturacdo e utilizacdo da tecnologia da informagdo no gerenciamento dos pedidos, como
também a busca da méo-de-obra especializada.

Um concorrente fortissimo no setor de operador logistico é a Empresa Brasileira de
Correios e Telégrafos (EBCT), com 13 mil agéncias e postos de servicos, 1600 sdo
franqueadas, nos 5.561 municipios do pais. Em breve, os Correios anunciardo 0 novo Servico
de logistica integrada, pretendendo atender as necessidades de grandes empresas, que tém
contratos em todo pais e precisam entregar as suas encomendas. Em vez de a propriaindistria
ter seus galpdes de estoques de pecgas, 0os Correios passardo a guardar e enviar pegas e a
administrar encomendas.
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4.1.2 DISTRIBUICAO —NOVASMODALIDADES

Duas modalidades inovadoras de prestacéo de servigos atraem o setor atacadista, 0s
brokers e os operadores | ogisticos. Estas modalidades estdo ganhando espaco no pais.
BROKERS. sdo considerados como representantes comerciais da industria,
oferecendo uma variacéo de servicos jamais vista pelo atacadista tradicional. Operam com a
linha completa do fabricante, dando suporte as acfes da indUstria no ponto-de-venda, na
escolha do mix que melhor se adapte ao vargjista, com apoio de marketing e promocéo e
apoio logistico dos espacos nas géndolas. Para 0s pequenos vargjistas, eles sdo de extrema
importancia, pois passam a ser o €lo com a industria, pela fata de escaa e grande
diversificacdo dos produtos, proporcionando uma gestdo de estoque com entregas rdpidas e
lotes pequenos, de acordo com a necessidade do vargjista. O interesse das industrias nesta
modalidade é a oportunidade de ndo terem a comerciaizacdo final de seus produtos
perigosamente concentrada na méo de poucas e grandes cadeias de supermercados.
OPERADOR LOGISTICO: os operadores |ogisticos agregam valores, substituindo a
indUstria em etapas de suma importancia, como movimentacdo, armazenagem, transporte,
gestéo de pedidos, controle de estoques, embalagens. Sao fatores que premiaréo o setor
atacadista pela experiéncia enraizada no que tange a logistica integrada, possibilitando
grandes oportunidades para o crescimento do setor/atacadi sta/distribuidor nos proximos anos.
Borges (apud GONCALVES, 2001, p. 170) registra:

O movimento dos brokers e dos operadores logisticos ainda € timido no pais, ao
contrario do que ocorre na Europa e nos EUA. Ele estima que apenas 10% das
empresas do setor estejam se movimentando em acgles para atender seus parceiros
fornecedores nas duas modalidades. Mas quem experimentou sabe que é um

caminho sem volta.

Sem davida, o broker representa o futuro do setor de distribuicdo. Mas esse agente sO

podera se viabilizar se um operador logistico levar mercadoria daindUstria até aloja varegjista.
4.1.3 NOVOS MODELOS
No Brasil desde a implantagdo do Plano Real e a estabilizacdo da moeda, o setor

atacadista/distribuidor vem se reestruturando, visando enfrentar oS novos conceitos e as

transformacOes com o sistema puxar com entregas menores e sistema de just in time — com
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gerenciamento da cadeia de suprimento, e do ECR — Efficient Customer Response/Resposta
Eficiente a0 Consumidor. Assim, novos modelos de atuagdo surgiram nestes Ultimos anos
com tendéncias mais evidentes: supermercado, broker e operador logistico.

Caracterizacao bésica dos novos model os:

ATACADISTA:
compra e vende mercadorias;
trabal ha para diversos fornecedores, inclusive com linhas concorrentes;
tem seu mix limitado a marcado lider e outra de prego mais baixo;
n&o gerencia o estoque dos clientes vargjistas;

os produtos s&o bi-tributados, resultando em preco final mais ato.

DISTRIBUIDOR:
compra e vende mercadorias,
trabalha com exclusividade para uma ou ho maximo cinco empresas de segmentos
distintos;
tem pouca variedade em cada categoria;
n&o gerencia o estoque dos clientes vargjistas,

tem os produtos bitributados, resultando em preco final mais ato.

BROKER:
ndo compra nem vende mercadorias;
trabalha para um nuimero limitado de empresas e nunca mais de uma em um
determinado segmento concorrente;
oferece alinha completa das empresas que representa;
gerencia o estoque dos clientes vargistas;
nao ocorre a bitributacdo e, portanto, o preco fina tende a ser mais baixo;
normalmente, o fabricante estd na estrutura do operador, 0 que evita a

bitributacdo.

OPERADOR LOGISTICO:
cuida, entre outros, da movimentagdo, armazenagem, transporte, processamento

de pedidos e controle de estoques;
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pode trabalhar para varias empresas, inclusive concorrentes, mantendo padrées
preestabel ecidos de confidencialidade;
o cliente define o limite do mix;

pode gerenciar o estoque ou pode compartilhar do gerenciamento do cliente.

4.1.4 TECNOLOGIA DA INFORMACAO

O processo logistico desencadeou a necessidade de comunicacdo entre as partes na
cadeia de suprimento, com a finalidade de reducéo dos prazos de entrega e diminuicdo do
nivel de estoques.

O tempo gasto pelos gestores atacadistas e industriais no atendimento e no
gerenciamento dos pedidos esta sendo substituido pela tecnologia da informacéo eletronica,
liberando-os para decisdes de caréter estratégico.

PARENTE (2001, P. 17) afirma:

Algumas das ferramentas tecnol6gicas que vém provocando maior impacto no varejo sdo: codigo de
barras, leitoras ¢Gticas, EDI, reposicdo continua, sofisticados sistemas logisticos, transferéncia
eletronica de fundos, fluxogramas computadorizados, etiquetas eletronicas, sistemas para previsdo de
vendas e sistemas de gerenciamento de banco de dados, para possibilitar relacionamento com os
clientes.

O Eletronic Data Interchange (EDI) tem atraido a atencéo de muitas organizacoes,
devido ao potencial de eficiéncia que essa ferramenta proporciona as rel agdes comerciais com
clientes fornecedores, transportadoras, bancos e outros parceiros.

Iniciativas como a da Associacdo ECR (Efficient Consumer Response / Resposta
Eficiente a0 Consumidor) do Brasil tém levado as empresas a buscarem vantagens
competitivas por meio de troca el etronica de informagoes.

A Associagéo ECR do Brasil define o EDI como “uma troca automatizada entre uma
empresa e seus parceiros comerciais, de acordo com um padréo reconhecido

internacional mente”.

415 CRESCIMENTO DO SISTEMA DE AUTO-SERVICO

A falta de tempo do consumidor final e mudangas no comportamento de compra
provocam influéncia na cadeia de suprimentos, com 0 sistema puxar — o consumidor

determina o produto ou servico que deseja comprar ab menor prego.
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O setor atacadista, por estar proximo desse ambiente, estrategicamente visualizou a
oportunidade de abracar essa fatia de mercado, oferecendo a esse modelo de servicos de
venda no atacado em quantidades e pregos econdémicos, por meio de um sistema de venda no
atacado de auto-servigco — o cliente vargjista procura o produto que necessita na prateleira do
atacadista e dirige-se a0 check-out para o pagamento. Dessa maneira, muitas empresas
atacadistas reformularam seu sistema, adotando também o auto-servigco, como lojas de

material de construcdo, material de escritdrio, brinquedos, autopegas e outros.

4.1.6 CARACTERISTICASDO MERCADO BRASILEIRO

As regides distantes aumentam seu poder de consumo e cresce a importancia
econdmica das regioes Norte e Centro-Oeste, fazendo com que o0 setor atacadista se torne um
parceiro do setor industrial, atingindo locais que para a indUstria se tornam inviaveis. A
logisticaintegrada no setor atacadista agrega valor ao produto, fazendo com que €ele chegue as
maos do vargjista, em quantidade, qualidade e valor no prazo contratado, zelando pela
satisfacdo do consumidor final na cadeia de suprimentos.

417 DESTAQUESNO SETOR ATACADISTA

Em 2000, o setor atacadista/distribuidor apresentou um faturamento de R$ 39,8
bilhGes (a preco de varegjo), o correspondente a 42,8% das vendas do setor de mercearia,
mostrando uma vez mais que se constitui no principa parceiro no abastecimento dos diversos
Estados brasileiros, colocando em prética, a servico da indlstria, sua experiente
especializacdo no sistema logistico.

A estrutura do setor atacadista revela sua participacdo como parceiro efetivo da

industria na colocacdo de produtos nos mais remotos pontos-de-venda do pais.

4.1.8 INFLUENCIA DA AUTOMACAO NO SETOR

Segundo o ranking 2001 do setor atacadista/distribuidor, 68,2% das empresas
utilizam amplamente a automacéo; 27,4% a utilizam parcialmente e apenas 4,4% nédo
utilizam. Os atacadistag/distribuidores sGo 0s que mais investiram em automacéo, até o

momento.
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4.2 PRATICAS GERENCIAIS E ASPECTOS FiSICOS OPERACIONAIS DO
SETOR ATACADISTA/DISTRIBUIDOR

4.2.1 ASPECTOS OPERACIONAIS DO ATACADO/DISTRIBUIDOR

Podemos diferenciar os atacadistas e distribuidores da seguinte maneira:

os atacadistas sd0 0s agentes sobre os quais o fabricante tem menor grau de
persuasdo e controle de seus objetivos,
os distribuidores sdo os agentes que se aproximam mais dos objetivos dos
fabricantes (trabalham com menor nimero de itens, prestam servigos de
merchandising e tém equipe especializada no produto).

BARRIZELLI (1998) classifica as empresas atacadistas e distribuidoras que atuam

no segmento de alimentos como:

Atacadista tradicional: ndo tem vinculos ou tem poucos vinculos com o fabricante.
Distribuidor: tem vinculos formais com o fabricante.

Atacadistas generalistas que fazem entrega: autodenominam-se como atacadista e
distribuidor, atacado de entrega, atacadista e distribuidor de produtos
industrializados.

Exclusivos: ndo se denominam atacadistas. Eles utilizam com mais freqiéncia a
denominacdo distribuidor.

O setor atacadista no Brasil estd passando por grandes mudancas e enfrentando
profundos desafios. Seu futuro dependera principamente de as indUstrias continuarem a
consideralo um canal disponivel de vendas, que agrega valor a seus produtos e,
consegiientemente, satisfacdo do cliente vargjista e do consumidor final. Para isso, 0s agentes
na cadeia de suprimentos devem fortalecer os acordos de parcerias, estabelecendo, assim,
fidelidade com servicos logisticos em beneficio da satisfagdo do consumidor final, recebendo
o produto com qualidade, preco e prazo combinados, onde quer que se encontre.
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4.2.1.1 Fatores de gest&o do setor atacadista/distribuidor

Na atividade desenvolvida pelas empresas do setor atacadista, observamos o0s
aspectos a seguir:

O primeiro diz respeito, em geral, a baixa margem de contribui¢do, com alto grau de
risco, pois as operacoes envolvem prazos de pagamentos e recebimentos de valores elevados
com datas semelhantes, em raz&o do volume excessivo de vendas casadas, dito de outra
forma, vendas antecipadas sem ter mercadoria em disponibilidade no estoque.

O segundo aspecto € o alto giro de estoque, concentrado em alguns produtos, mesmo
gue estes apresentem margem de contribuicdo reduzida.

O terceiro é 0 uso de capital de terceiros, que permite agregacdes de resultado ao
patriménio liquido sem comprometer recursos proprios nas operacoes; a credibilidade da
tradicdo origina recursos gque sdo convertidos em estoques e revendidos, produzindo impacto

no patrimonio.

4.2.1.2 Missdo da empresa atacadista/distribuidor

O mercado tem ditado as regras para atuagdo da empresa, quanto a pregos, 0 que e
como comercializar. Desta maneira, a eficacia de uma empresa atacadista sO € atingida com a
satisfacdo dos clientes (vargjistas) com os quais se relaciona.

A missdo de uma empresa atacadista/distribuidora pode vincular-se a uma
especificidade de determinado segmento, de acordo com a especialidade de seus donos, ou ser
amplamente definida em termos de atividade atacadista, quando a empresa desga atingir
todos 0s segmentos, de maneira geral.

Seu negécio, sua forma de ser, o propdsito da empresa, podem ser definidos como a

sua missao.
4.2.1.3 Eficacia da empresa atacadi sta/distribuidora.
A empresa atacadista € formada por um agrupamento de recursos materiais,

tecnol 6gicos, financeiros e humanos destinados a geracdo de produtos e servigos com valor

agregado, com o objetivo de satisfazer ao cliente final dentro da cadeia de suprimentos.
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A efickcia da empresa atacadista/distribuidora condiciona-se a satisfacdo do
vargjista, buscando o produto do fabricante/produtor e entregando-o ao vargjista, na cadeia de

suprimentos. Para que isso ocorra, devem ser levados em conta os seguintes fatores:

produtividade: representada pela maior comercializacdo de produtos ou mix de
produtos, de acordo com a capacidade instalada e participagdo no mercado;
eficiéncia: refletida pela otimizagdo dos recursos a sua disposicéo, abrangendo
todas as atividades na cadela de valores da empresa, ou sga, comprar,
estocar/armazenar, distribuir e financiar;

satisfacdo: engloba todos os agentes envolvidos com a empresa (empregados,
gestores, fornecedores e clientes);

processo decisorio adaptavel: adequacédo dos gerentes da empresa atacadista as
mudancas no ambiente, em face da agilidade dos acontecimentos no setor, sob
pena de perda de oportunidades of erecidas pelo mercado;

desenvolvimento: compreende programas de melhoria no uso de novos
processos, tecnologia de movimentagdo de produtos e investimentos na
capacitacéo de empregados, bem como aprimoramento no relacionamento com

fornecedores e clientes.

O lucro ou resultado econémico torna-se, assim, o0 melhor  termdmetro da eficécia
empresarial, a0 captar e refletir todos esses fatores de forma conjunta, levando em
consideracdo o préprio efeito sinérgico entre eles. O lucro ndo é a eficacia é seu melhor
indicador.

4.2.2 SISTEMA DE GESTAO DA EMPRESA ATACADISTA

A gestdo se caracteriza pela atuacdo em nivel interno da empresa no sentido de
otimizar as relagOes recursos-operacdo-produtos/servicos, considerando nestes esforgos o
comportamento das varidveis dos ambientes externo e interno que impactam as empresas e 0s
atributos dos recursos possuidos.

A gestdo da empresa atacadista/distribuidora € subsidiada pelo sistema de
informag&o para atingir o objetivo maior do sistema, que € o cumprimento de sua missao.



52

Dessa maneira, os gestores desse sistema sao 0s responsaveis diretos pelo lucro gerado no
desempenho da fungdo determinada pel os donos do capital.
O processo de gestao da empresa atacadista/distribuidora deve contemplar as fases de
planejamento estratégico, planejamento operacional, programacdo, execucao e controle.
Qualquer sistema de informagdo gerencial ndo € um fim em s mesmo. Ele é parte,

ele € um instrumento dos processos e sistemas gerenciais adotados pela empresa.

4.2.2.1 Informag&o para gestéo na empresa atacadista

Os gestores tém grande dependéncia do recurso informacdo, que consiste na matéria-
prima do processo de tomada de decisdo. Por isso, a informagdo deve ser Util e ter sentido
|6gico para atender as necessidades especificas dos gestores, segundo as &reas em que atuam.

Para ter um sentido 16gico para o gestor, os conceitos de mensuracéo aplicavel no
sistema ndo podem ser dogméticos, e sSim racionais.

No entanto, os sistemas de informagdes contébeis tradicionais utilizam conceitos que
ndo atendem as necessidades informativas para o gerenciamento das operagdes.

O processo de tomadas de decisdo econémica exige o estabel ecimento de um modelo
de gestdo gque permita ao gestor plangjar, executar e controlar 0s eventos econdmicos de sua
area especifica de maneira eficaz. Portanto, para alcancar os resultados econdmicos desejados,

€ necessario possuir um sistema de informagdes adequado.

4.2.2.2 Plangjamento na empresa atacadista/distribuidora

O plangiamento ndo € um processo simples e no setor, essa complexidade aumenta

ainda mais em funcéo de suas caracteristicas, tais como:

margem de contribui¢do bastante reduzida;

custos estruturais (fixos) comprometidos com a missdo da intermediacdo de
produtos de terceiros,

parceria junto aos fornecedores com a troca de informagdes, a fim de agregar
valores na cadeia de suprimentos;

prestacdo de servico de gerenciamento logistico a seu fornecedor agregando valor

a0 SerVico;
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riscos de se operacionalizar, namaioria das vezes, com capital de terceiros;

contar com planta de maior dimens&o, utilizando-se da economia de escala;

contar com variedade de itens (mix), usando economia de escopo;

otimizagdo na administracao dos estoques, com a relacdo de espaco X margem de
contribuicéo x giro;

responsabilidade de elevar aimagem do fornecedor;

risco de constatacdo de retracdo da demanda em primeira instancia, arcando com
prejuizos volumosos (atual mente o mercado € quem esta impondo 0s pregos);
perecibilidade dos produtos de acordo com o0 segmento;

ciclo econdmico extremamente curto;

agilidade das transagfes, muitas vezes efetuando vendas sem a0 menos ter os
produtos em estoque (venda casada);

valores significativos, envolvendo grandes volumes tanto em quantidade de
produtos como em val ores monetarios;

localizacdo geogréfica dos clientes em pontos longinquos no pais, aonde as
industrias ndo conseguem chegar, no caso das empresas atacadi stas/distribuidoras;
espaco reservado para armazenagem dos produtos;

equipamentos de movimentacdo dos produtos, oferecendo ao fornecedor um
sistema logistico atitulo de parceria;

promocao e propaganda dos produtos transacionados, agregando valor;

promocao de produtos com suas préprias marcas (trade mark);

andlise do processo na cadeia de valores, desde o fornecedor até a entrega do
produto ao cliente.

4.2.2.2.1 Plangamento estratégico

Estratégico para as empresas é tudo o que af eta a continuidade delas. Um assunto que
deve ser considerado estratégico dentro de qualquer projeto atacadista/distribuidor diz
respeito ao relacionamento com os fornecedores, que os consideram parceiros na cadeia de
suprimentos/valores.

Nessa fase, as decisdes determinam, de forma geral, o que e quando comercializar,
considerando-se as ameagas e as oportunidades ambientais, e os pontos fracos e fortes da

empresa.
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As oportunidades e as ameacas referem-se a varidveis externas que influenciam a
empresa, e na atividade atacadista abrangem perspectivas quanto a mercado para o produto,
crescimento ou recessdao da economia nacional e mundial, niveis salariais, gostos dos
consumidores, politica tributaria, ciclo de vida do produto, aém das variaveis poaliticas,
econdmicas, culturais e sociais.

Pontos fortes e fracos sdo relativos as caracteristicas internas da empresa e devem ser
analisados a luz das ameagas e oportunidades identificadas.

Plangamento estratégico é a fase em que a empresa busca respostas sobre
fundamentos da prépria atividade econdbmica a que se dedica. Esta deve entender sua misséo,
guanto ao passado, presente e futuro, ao levantar questées como: Qual € o tipo de negdcio da
empresa? Qual serd o tipo de negécio da empresa? Qual deveria ser o tipo de negécio da
empresa? O produto do planejamento estratégico sdo as diretrizes estratégicas.

4.2.2.2.2 Plangjamento operacional

O processo de plangjamento operacional inicia com base nas diretrizes estratégicas e
deve ser permanente, em consonancia com a busca pela melhoria dos resultados da empresa.

Os recursos a serem utilizados, os produtos a serem transacionados, os fornecedores
gue estdo envolvidos no processo de parceria, 0s investimentos previstos em termos de
tecnologia e logistica e os recursos humanos resultam no plangamentos de cada &rea,
redundando nos objetivos e metas para 0 plano apods andlise das melhores combinacdes dos
recursos.

As abrangéncias do plano aprovado devem limitar-se, no maximo, pelo horizonte de
tempo do planegjamento estratégico e, no minimo, pelo ciclo operacional da empresa, que no
caso do setor atacadista pode ser anual, subdividido em trimestral, mensal e até semanal,
conforme o0 segmento do setor.

As revisdes normais do plano devem ocorrer trimestramente, programadas para
periodos menores, de acordo com o grau de instabilidade que se apresenta no ambiente
externo, como instabilidade da moeda, aumento de combustivel, mudanca governamental.

4.2.2.2.3 Programacao

Ajuste do plano operaciona anteriormente fixado, em fungéo do conhecimento de

informacdes mais precisas sobre eventos que ocorrerdo em curto prazo. O resultado da
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programacdo € 0 programa orcamentario, que se consubstancia nho orcamento por meio de
sistema de informacéo.

A eficécia é o objetivo a ser perseguido pela empresa, partindo-se da premissa de que
0 plano adotado é o melhor. A busca da eficiéncia baseia-se no principio em cujo plano

adotado € o melhor que a empresa poderia escol her.

4.2.2.2.4 Execucdo

Na fase de execucdo das atividades, sdo convertidos em acdes fisico-operacionais 0s
planos anteriormente aprovados.

Os recursos so consumidos, tais como equipamentos de operacdo de movimentacéo
de materiais, e os produtos sdo transacionados. A execucao das atividades planejadas reveste-
se de grande importancia, visto que, por meio das decisdes sobre os eventos econdmicos, 0
resultado econdmico é gerado: € nesse momento que os produtos em estoque estédo sendo
alienados e surge a agregacao de valor aos produtos na cadeia de suprimentos.

As variagOes patrimoniais sd0 provocadas no momento da execugdo das atividades
fisico-operacionais, que podem exigir novas decisdes, mesmo gque hga um plangamento
anterior.

Nessa fase, 0 contato com os fornecedores esta sendo ativado, recebimentos de
produtos alimentados por um gerenciamento logistico, marketing e logistica externa estéo
sendo articulados na cadeia de suprimentos. Por outro lado, tais acbes acionam diversos
sistemas para registro dos impactos verificados, tais como estoques, contas a pagar, contas a

receber, caixa, imobilizado, custos e receitas, entre outros.

4.2.2.2.5 Controle

O controle se apresenta como outro processo do plangamento, pois de nada
adiantaria um bom planejamento sem um controle efetivo. E exercido por todos os gestores
em suas respectivas &reas, conforme a autoridade que lhes foi delegada, ficando sob a
responsabilidade da érea de controladoria a coordenacdo do processo de controle, pois a ela

compete assegurar que os resultados globais plang ados sejam atingidos.
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5.SISTEMA DE INFORMACAO PARA A AVALIACAO DE
DESEMPENHO DE ATACADOS

E necessario munir os executivos do setor de atacado com informagdes precisas e
resumidas, em nivel estratégico, de forma que esses executivos possam agir em tempo habil.
A metodologia Balanced Scorecard, apresentada no Capitulo 3, permite a criacdo de
indicadores que refletem o desempenho da empresa em um dado periodo, permitindo a
desgjada acdo em tempo hébil. Essa metodologia foi utilizada para criar os indicadores de
desempenho para uma empresa do ramo de atacado.

O presente capitulo mostra um protétipo de sistema de informacdo que permite a
avaliacdo do desempenho de empresas do ramo de atacados, baseado nos indicadores criados.
O protétipo de sistema de informagdo foi desenvolvido utilizando a metodologia de
desenvolvimento de Sistema de Informacfes Executivas — EIS, apresentada no Capitulo 2.

A seguir, seréo apresentados os indicadores propostos para uma empresa de atacado,
a estrutura do protétipo desenvolvido e uma amostra da interface final do protétipo, com
demonstracdo das possibilidades de analise permitidas pelo mesmo.

5.1 DEFINICAO DO MODELO

Para a concepcéo e desenvolvimento do modelo, foram estabelecidas algumas
premissas béasicas.

Contemplar as necessidades de informagdes de todas as unidades de negécio da
organizacao em avaliacéo para célculo dos indices,
Usar um padrédo de linguagem conhecido e entendido por todos o0s executivos;
Prever meios de comparacdo entre diversos segmentos de produtos (familias),
usando parametros e métricas comuns;
Ser disponibilizado apenas para o pessoa que toma as decisdes (executivos);
Prever as medidas de desempenho do negdcio;

Apresentar interface amigavel e de fécil entendimento e utilizagao.

Para apurar os indicadores foi desenvolvida uma aplicacéo que pode funcionar em
micro independente, ou a critério da empresa, a rotina pode ser incorporada ao sistema de

informagdes da empresa.
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5.2 INDICADORES DE DESEMPENHO PROPOSTOS

Para o calculo dos indicadores que servirdo de base para as andlises gerenciais, 0
modelo necessita de uma base que contenha todos os elementos acumulados por periodo,
dentro de um detalhamento desejado pelo executivo. Para apresentar os indices e comparacoes
0 modelo usa basicamente quatro entidades, cujo objetivo € de registrar as metas e as
realizagOes por vendedor/representante e/ou geral da organizagdo em avaliagao.

O setor de atacado sobrevive basicamente de um controle efetivo e constante de sua
forca de vendas, obviamente obedecendo critérios de rentabilidade. Em funcdo disso, os

indicadores propostos sdo 0s apresentados a seguir.

INDICADORES DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO:

1. Mix de vendas (previsto): Corresponde a evolucdo mensal no periodo, do
percentual de diferentes produtos previstos para vender em relacdo ao total de
produtos da tabela. Exemplo: NUmero de produtos da tabela: 200. Mix de venda
previsto em um periodo, 80%: significa que a expectativa € de vender no periodo
160 dos 200 produtos que constam na tabela de vendas.

2. Mix de vendas (realizado): Corresponde ao realizado, levando em consideracéo
as notas fiscais emitidas no periodo. Este indice mostra, entre outras coisas, a
aceitacdo no mercado dos produtos da pauta do distribuidor.

Permite avaliar se as linhas de produtos estdo adequadas ao mercado que a
empresa elegeu para atender.

3. Valor da comissao em R$ 1.000: Corresponde a comissdo devida ao
representante/vendedor, em funcéo do faturamento do periodo. Este indice podera
indicar o interesse pelo representante/vendedor na distribuicéo do produto.

O aumento ou a diminuicao especifica da performance da forca de vendas.

4. Percentual de clientes visitados do total: Representa os clientes visitados, no
periodo, do total de clientes ativos. Este indice podera indicar a atividade do
representante/vendedor na sua érea de atuacao.

5. Percentual de clientes ndo visitados em 90 dias: Corresponde aos clientes que
nao foram visitados em 90 dias, no periodo. Este indice fornece subsidios para o
administrador, sobre a admissdo de novos representantes’'vendedores e ou

substituicdo dos atuais.
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INDICADORES FINANCEIROS

1. Percentual da meta fisica atingida: Corresponde ao total em quantidade
realizada em relacéo ao previsto com base no faturamento do periodo. Quando da
emissdo do relatério estas metas poderdo ser acompanhadas em nivel de familia
Este indice sb é valido se todas as familias usarem a mesma unidade de medida.
Este indice quando usado serve para avaiar se a meta estabelecida foi acancada;
se avaliada com o indice 2 (porcentagem da meta for atingida), a avaliagéo sera
completa, pois interessa ao empresario atender metas com resultados financeiros.

2. Percentual da meta em R$ atingida: Corresponde ao total em valor realizado
emrelacdo ao previsto com base no faturamento do periodo.

3. Rentabilidade Percentual (previsto): Corresponde ao resultado percentual sobre
faturamento que a organizacdo espera no faturamento do meés.

4. Rentabilidade Percentual (realizado): Corresponde ao resultado atingido sobre
o faturamento do més.

5. Percentual de devolucdes (previsto): Corresponde a estimativa de devolucdes
no periodo.

6. Percentual de devolucdes (realizado): Corresponde ao valor devolvidos dos
clientes no periodo em relacdo ao faturamento bruto. Este indicador demonstra
descontentamento de clientes; neste caso, havera necessidade de avaliar o motivo
das devolucdes quando este indice cresce além do previsto.

7. Atraso médio em dias (previsto): Corresponde ao atraso médio esperado no final
do periodo nas contas a receber dos clientes.

8. Atraso médio em dias (realizado): Corresponde ao atraso médio dos clientes no
final do periodo. Indicador que demonstra a venda para clientes sem uma boa
andlise de crédito no momento da venda.

9. Prazo médio de pagamento em dias (previsto): Corresponde ao prazo de
pagamento médio desegjado no faturamento do més.

10. Prazo médio de pagamento em dias (realizado): Corresponde ao prazo
médio de pagamento do faturamento do periodo. Indicador que recebe o fluxo de
caixa; 0 desvio recomenda a administracdo a renegociacdo dos fluxos de

pagamento aos fornecedores.
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INDICADORES DE CLIENTES.

1. Percentual de clientes visitados. Corresponde ao total de clientes visitados em
relacdo aos ativos no final do periodo. Termo para avaliar a eficiéncia da equipe
de vendas.

2. Eficécia das Visitas: Corresponde ao percentual dos clientes que compraram em
relacéo aos visitados.

3. Clientes Novos. Esta relacionado ao percentua de clientes novos, ou sgja,
corresponde ao numero de clientes que compraram pela primeira vez no periodo
em relacdo ao total de clientes ativos.

4. Faturamento por Cliente: Esta relacionado a média de compra por cliente,
corresponde ao total do faturamento dividido pelo nimero de clientes faturados
no més. Indica diminuicéo do custo operacional de processamento (Ex.: Emissio

NF, emisséo de boleto bancério, frete, etc.)

INDICADORES DE PROCESSO.

1. Perdas. Corresponde ao percentua de perda de produtos em funcdo do
vencimento do prazo de validade, mau acondicionamento ou acidentes. Tem o
objetivo de avaliar o percentua de produtos que foram perdidos em relacdo as
vendas do més (por frete, controle, manipulagéo, etc.)

2. Tempo de Permanéncia: Tempo decorrido entre a efetiva entrada do produto no
estoque e sua saida. Avalia arelacdo do estogue no estabel ecimento. Exemplo: em
média, o produto fica“n” dias no estoque.

3. Qualidade da Compra: Corresponde ao percentual de devolucgdes de produtos
aos fornecedores em funcéo do néo atendimento dos requisitos da qualidade.

4. Tempo de Resposta: Tempo decorrido entre a entrada do pedido do cliente e 0
efetivo embarque dos produtos solicitados. Mede a eficiéncia do processo de
atendimento, ou sgja, em média o pedido do cliente € entregue em “n” dias ou

horas.
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5. Atendimento dos Pedidos: Monitora o percentual de produtos que ndo foram
entregues aos clientes, por fata no estoque, em relagdo ao total de produtos
solicitados. Avalia na média o que foi vendido e o que deixou de ser entregue por
falta de estoque.

6. Consumo de Energia Elétrica: Corresponde ao consumo total de energia
elétrica. Permite avaliar a eficiéncia energética do atacado. Mede a evolucdo do

consumo de energia el étrica usada para atender aos clientes

5.3 PROTOTIPO DE SISTEMA DE INFORMACAO

Considerando a necessidade de informacfes para gerar os indices para avaliacdo do

setor 0 esbogo gréfico, apresentado na Figura 10, apresenta a arquitetura geral necessaria

Areade
vendas
Area contabil

para suportar o modelo.

Area
Financeira

Processamento de
DATA I I Migrag&o de dados
MART
‘ CAMADA DE BASESDE DADOS GERENCIAIS
N

AMBIENTE DE APLICACOES TRANSACIONAIS
(OPERACIONAIS)

FIGURA 10 - ARQUITETURA GERAL DO SISTEMA

Fonte: Do autor
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ESQUEMA GERAL DE ARQUITETURA PARA APLICACOES GERENCIAIS

As aplicagbes transacionais alimentam a camada de bases de dados gerenciais,
simbolicamente representados na figura por uma fase intermediaria entre as duas camadas de
aplicativos, e que compreende um conjunto de bases atualizaveis periodicamente por
processos controlados e independentes daqueles que se dedicam a atualizacéo das bases
transacionais.

A camada de bases de dados gerenciais é projetada para suportar na integra as
aplicacOes gerenciais, que passam a ndo mais utilizar os dados originais diretamente das bases
transacionais. Os processos que integram essa camada se encarregam, alternada ou

cumul ativamente, da execucédo das seguintes funcgoes:

consolidar ou sumarizar dados, a partir da agregacéo de transagoes, de acordo
com os niveis de granularidade requeridos;

fazer cOpias integrais dos conjuntos de dados transacionais, quando necessario,
mantendo sob controle a redundancia resultante;

efetuar calculos e estatisticas para gerar dados derivados.

A presenca da camada de base de dados gerenciais na arquitetura confere um caréter
de independéncia de dados para as aplicacfes gerenciais e atende aos seguintes objetivos
principais:

evitar que os dados modificados em curto espaco de tempo possam provocar
diferengas em informes gerenciais distintos;
evitar disputas de prioridades e preferéncias com o processamento das aplicaces

transacionais.
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5.3.1 CARACTERISTICAS DO MODELO

O Diagrama de Fluxo de Dados, mostrado na Figura 11, apresenta o0 modelo

implantado.
Cliente Pedido Devolu- Nota
Fiscal
Produ-
to
Vende
dor
Preco
Familia
de
Custo produtos
Contabi
lidade RESULTADOS OBTIDOS NO PERIODO

EIS
EIS005
EIS006
DATA
MART

FIGURA 11 - DFD GERAL DO MODELO DE DADOS

Fonte: Do autor

O DFD acima de uma forma simplificada mostra as principais entidades envolvidas,
gue servem de base para apurar no final do periodo, os dados necessarios para o célculo e a
apresentacdo dos indices. Para apurar os dados de vendas redlizadas e demais dados
necessarios para apresentar os indices necessitamos: de dados de Clientes; Produtos (com seus
precos e custos); Pedidos com as informacfes de entrada e de atendimento; Devolucfes de
clientes e devolugdes a fornecedores, Notas Fiscais de entrada e saida para apurar
vendas/compras; Representantes/vendedores para apurar comissdo e definir as regides de
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atendimento; Familias que servem para organizar os produtos a critério da administracéo do
negécio (Como exemplo, as familias poderiam representar tipos de produtos, ou mercados,
efc.).

O diagrama de entidades do EIS versus relacionamentos, também denominado ER

(Figura 12), mostra as tabelas (entidades) basicas e seus relacionamentos necessarios para a
obtencdo dos indices.

EISD01
YEMDEDOR
S —
| A . |
EIS00Z EIS00S
METAS WEMDAS
| L |
L —— = 2 4
.

EIS004 EIS003 EISO06
METAS S FAm. FAMILIAS FEMNDAS S Fam
At ]

— —

FIGURA 12 - DIAGRAMA ER DO MODELO

Fonte: Do autor

O que esta representado na figura 12 significa que para cada representante temos
metas a cumprir, subdivididas em familias, estas metas dever@o ser definidas pela
administracdo da empresa e seréo alimentadas por periodos, manual mente na aplicacéo.

Da mesma forma, sdo apresentados por representante os resultados obtidos,

subdivididos por familias; estes resultados devem ser obtidos e gerados automaticamente
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pelo sistema de informacfes da empresa em andlise. Em casos excepcionais 0s valores
poderdo ser tabulados manual mente e inseridos na aplicacdo manualmente para o calculo dos
indices.

Como o objetivo principal em uma empresa comercial é controlar vendas, as
entidades representadas apresentam os valores e contelidos necessarios para a apuracao dos
indices de desempenho, obedecendo aos critérios do Balanced Scorecard.

A seguir, segue um detalhamento do conteldo das entidades apresentadas no
diagrama ER, séo elas:

EIS001, EIS002, EIS003, EIS004, EIS005, EIS006.

EIS001 - VENDEDORES DA EMPRESA

— Poderdo ser codificados de 1 a 999 sendo um deles o resumo da organizagao.

Atributo T/Tamanho Contelido

*RepCod N(3) Cddigo

Contém a numeracao atribuida aos representantes e ou vendedores da organizagao;
999 podera ser 0 nimero atribuido para o vendedor que representa a somatéria de todos os
demais no periodo (total da empresa).

RepNome C (40) Nome do vendedor/representante

EIS002 — METAS DETERMINADAS PARA CADA VENDEDOR/REPRESENTANTE
OU ORGANIZACAO

Atributo T/Tamanho Conteldo

*RepCod N(3) Cdbdigo

*MetaAno N(4) Periodo ano
*MetaMes N(2) Periodo més
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MetaRentab N(6.2) - % lucro sobre venda — corresponde ao % de lucro liquido

sobre o faturamento gue a organizacao pretende alcancar no periodo.

MetaAtraso N(3) Atraso médio em dias — prazo estabelecido para atraso médio no
contas a receber no final deste periodo (Média ponderada).

MetaPrazoM N(3) Prazo médio de pagamento — prazo de pagamento estabelecido
como meta para pagamento das vendas faturadas no periodo (média ponderada)

MetaDevolu N(6.2) % de devolucdes sobre venda — % de devolugbes sobre o
faturamento bruto estabelecido como meta no periodo.

MetaMixVen N(3) Mix de vendas - % dos produtos que devem ser vendidos no
periodo em relacdo aos produtos existentes na tabela de venda do vendedor/representante.

MetaVendaFisico N(9) Quantidades totais por periodo.

MetaVendavaor N(14.2) Valorestotais por periodo

EIS004 - METASPOR FAMILIA DE PRODUTOS

Atributo T/Tamanho Contetdo

*RepCod N(3) Cdbdigo

*MetaAno N(4) Periodo ano

*MetaMes N(2) Periodo més

*FamCod N(3) Cdodigo dafamilia

MetaFamVen N(9) Meta de venda fisica por familia — Quantidade fisica

estabelecida para ser vendida nesta familia; a unidade de medida pode ser diferente por
familia. Se afamiliativer unidades de medida diferentes esta meta ndo deve ser usada.

MetaFaVend N(14.2) - Meta de venda valor por familia. Vaor estabelecido como
meta na unidade monetéria estabelecida pela organizacéo. Todos os valores devem estar na

mesma moeda.
EIS003 - FAMILIA DE PRODUTOS
A organizacdo podera a seu critério agrupar os seus produtos por familia, para obter

analises em termos de valores mais detal hadas.

As entidades acima serdo alimentadas pel os usuérios da aplicacéo.
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Os arquivos EIS005 e EIS006 contém as informagfes que devem ser atualizadas pelo
sistema de informagBes gerenciais € ou operacionais na organizacdo conforme grafico
apresentado acima. Caso ndo se consiga atualizar 0s arquivos automati camente existe também

uma entrada paraincluir os val ores apurados manua mente.

EIS005 -VENDAS REALIZADAS

Atributo T/Tamanho Conteldo

*RepCod N(3) Cddigo

*VendaAno N(4) Periodo ano

*VendaMes N(2) Periodo més

VendaRenta N(6.2)- % lucro sobre venda real — % de lucro apurado no periodo
sobre as vendas em relagdo ao faturamento bruto (Vaor bruto faturado — custo total das
vendas).

*100/Valor bruto faturado

VendaAtraz N(6.2) Atraso médio em dias Real — Média ponderada de atraso
dos titulos pendentes de clientes no Ultimo dia do periodo.

VendaPrazo N(6.2) Prazo médio de pagamento Real (dias) — Média ponderada de
pagamento de todas as notas fiscais de venda emitidas no periodo.

VendaDevol N(6.2) % de devolucdes sobre faturamento — corresponde ao % de
devolucéo em valor das devolucBes do més em relacdo ao faturamento bruto do més. (Soma
das devolucdes do més* 100/ Total do faturamento bruto).

VendaMixVe N(6.2) Mix de vendas Real — Corresponde ao nimero de produtos
diferentes faturados no més em relacdo ao numero total de produtos na tabela de venda.
(Numero de produtos diferentes faturados * 100/ nimero de produtos na tabela de venda).

VendaClien N(7) Numero de clientes existentes no Ultimo dia do periodo (ativos)

VendaClVis N(6) Clientes visitados no periodo

VendaCINov N(6) Clientes novos no periodo — Com base nos pedidos emitidos.

VendaMedia N(10.2) Venda média por cliente no periodo. Corresponde ao total
faturado dividido pelo nimero de clientes diferentes que receberam produtos no periodo.

VendaClCom N(6) Clientes que compraram no periodo. Corresponde a soma de

clientes diferentes para os quais foram emitidos pedidos de venda no periodo.
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VendavaCo N(10.2) Vaor Comisséo — Vaor da comissdo devida ao
vendedor/representante em funcdo do faturamento emitido no periodo.

VendaCINVi N(6) Clientes ndo visitados — Clientes ativos no final do periodo e que
ndo foram visitados pelo representante/vendedor.

VendaVendaFisico N(9) Quantidades totais por periodo.

VendaRealizadoVaor N(14.2) Vaorestotais por periodo

EI1S006 — VENDAS REALIZADAS POR FAMILIA

Atributo T/Tamanho Contetdo

*RepCod N(3) Cédigo

*VendaAno N(4) Periodo ano

*VendaMes N(2) Periodo més

*FamCod N(3) Codigo dafamilia

VendaFamFi N(9) — Realizado fisico familia— Soma das quantidades faturadas por
familia no periodo.

VendaFamVa N(14.2) — Realizado venda valor familia— Soma dos valores faturados

no periodo na moeda definida.

5.3.2 PROTOTIPO DESENVOLVIDO PARA ANALISE DO DESEMPENHO DE UM
ATACADO

Para o cdculo dos indicadores que servirdo de base para as anadlises gerenciais o
modelo necessita de uma base periddica com todos os elementos acumulados por periodo,
dentro de um detalhamento desgjado pelo(s) executivo(s). Para apresentar os indices e
comparacfes 0 model o usa basicamente quatro entidades, cujo objetivo € de registrar as metas
(E1S002/E1S004) e as realizages (EI SO05/EIS006), por vendedor/representante e/ou geral da
organizacao em avaliacéo.

Em um atacado, o monitoramento da forca de vendas (representantes/vendedores) € o
gue traz os melhores resultados paraa empresa. A partir do acompanhamento do desempenho
da forca de vendas, o executivo pode tomar decisdes relacionadas ao processo, ao cliente, ao
aprendizado e crescimento e aos aspectos financeiros da empresa. Em funcéo disso, o



68

protétipo desenvolvido permite que o usuario faca um acompanhamento dos indicadores
propostos com relagdo a cada um dos representantes existentes.

Natelainicia do protétipo, mostrada na Figura 13, o usuério aponta o indicador que
desgja andlisar, 0 periodo e o representante. Se desgjar uma visdo gera de toda a empresa,

envolvendo todos os representantes, basta informar o codigo 999.

& Analise gerencial

AVALIACAO DE DESEMPENHO USANDO BSC

Representante: lm ﬁ! {999 = Total geral)
Periodo: RAND: !2002

Opgao: !T 1 - Imdicadores financeiros
2 - Imdicadores de aprendizado & crescimento
3 - Indicadores de clientes
4 - Indicadorez de processo
' Tideo
Opgao:
T Impressora

| Wl | R | &2 I

WETST001

FIGURA 13— TELA INICIAL DO PROTOTIPO

Fonte: Do autor

Todos os indices podem ser visualizados em tela ou relatério (impresso), sendo
apresentados més a més, o que permite ao tomador de decisdo uma visdo da evolucédo do
indice observado ao longo de diversos periodos.

A Figura 14 mostra a tela onde os resultados dos indicadores financeiros séo
apresentados ao usuério. Como pode ser observado na Figura 14, os indicadores referem-se ao

desempenho do representante 1, durante o ano de 2002.
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% Indicadores Financeiros

INDICADORES FINANCEIROS

Representante: I 1 Anra: !2002
L] Titulo Mag 1| Mes 2| Mex 3 | Mos 4| Mes 5| Mes & | Mas 7 | Mes 8§ | Hes | =
% da meta fisica atingida 5 83.09| 15.78(147.00| 920.56( 96.36 0.00 0.00| 0.00
2. % da meta en R atingida 156.67| 66.02| 185.71| 129.02| 82.85| 93.08 a.00 0.00| 0.00
3. rentabilidade % prewista 5.00 Z.00 4.00 5.00 g.80 5.00 0.00 o.o0of 0.00
3. rentabilidade % realizada 5.50 5.70 6.00 6.00 5.00 4. 50 0.00 0.00| 0.00
4. devolugies % previsto 1.50 .00 2.00 2.00 3.00 1.00 0.00 0.00| 0.00
4, devolugies % realizado 5S.00 1.50 S.00 5.00 2.50 Z.00 0,00 0.00| 0.00
5. atrazo nédio ew dias - previsto 10.00f lo.00| 20.00 5.00f 35.00| 50.00 0.00 0.0af 6.00
5. atrazo médio ew dias - realizado 23.00 32,00 32.00) 3Z.00) 42,50 43.00 0.00 0.00| 0.00
6. praso médio de pagamento previsto 45.00( 45.00| 45.00| 45.00] 45,00 30.00 0.00 0.00f 0.00
6. prago médio de pagamento realizado 48,00 45,00 48,00 45,00 45.00| 50,00 0,00 0.00( 0,00
o
« | ,
Grafico I
WELSWO03 | YW | [BRenova | 2 |

FIGURA 14 — APRESENTACAO DOS INDICADORES FINANCEIROS ACUMULADOS
POR PERIODO E POR REPRESENTANTE

Fonte: Do autor

Cada um dos indicadores apresentados na Figura 14 podem ser mostrados em um
gréfico, de forma a tornar mais evidente sua evolugdo do longo do periodo. A Figura 15
mostra o gréfico gerado a partir do conjunto dos indicadores mostrados na Figura 14. Com

ISs0, tem-se uma boa visdo do desempenho geral do representante / vendedor.
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FIGURA 15— GRAFICO DOS INDICADORES DE DESEMPENHO

Fonte: Do autor

Se 0 executivo decidir avaliar o desempenho da empresa com relagéo aos indicadores
de Aprendizado e Crescimento, basta informar natelainicial do protétipo o codigo 2, que se
refere a esse indicador. O resultado pode ser avaliado (considerando o representante 1 e 0 ano

2002) natela, conforme mostrado na Figura 16.
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% Indicadores de aprendizado

INDICADORES DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Reprasantanta: I__'L Ao IZDDZ

L Titulo Mog 1| Maz 2 | Mag 3 | Moz 4| Mog &5 | MHag & | Maz 7 | Mes £ ||&

L 65.00( 70.00| 70.00) 70.00f §5.00( 85.00 0.00 0.00
1. Mix de wenda realizadoi%) 38.00( 65.00| 70.00| 54.00f 58.00( &84.00 0.00 0.00
2. valor da comiss8o em R 1.000 1.20 2.32 3.50 Z.80 5.00 2.30 0.00 0.00
3. % de clientes wisitados 125.00( 44.44| a0.00| 30,77 22,50 27.862 0.00 0.00
4, % de clientea nfo visitados a 90 dias 35.00( 28.44| 50.00| 35.346) 60.00( 71.43 0.00 0.00

| | 3|
Grafico |

TIELSTI004 | Y | [BRenva | &2 |

FIGURA 16 — APRESENTACAO DO DESEMPENHO COM RELACAO AOS
INDICADORES DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Fonte: Do autor

Da mesma forma que para os indicadores financeiros, o usuario pode visualizar os

indicadores em um gréfico, como mostrado na Figura 17.
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FIGURA 17 — GRAFICO DOS INDICADORES DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Fonte: Do autor

De forma andloga, pode-se ter os resultados e os gréficos dos demais indicadores:
Processo e Clientes. Dessa forma, 0 executivo pode monitorar todos os aspectos de seu
negaocio, permitindo a tomada de decisdo fundamentada em dados quantitativos.
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CONCLUSAO

O presente trabalho teve como objetivo desenvolver um modelo de sistema de
informacdes gerenciais para a avaliacdo do desempenho de atacados. Para isso, utilizou-se a
metodologia Balanced Scorecard, a qual permite a criagcéo de indicadores que garantem a
avaliacdo da empresa como um todo.

As empresas atacadistas possuem caracteristicas muito préprias, que as distinguem
dos demais ramos de negécio. Como ndo possui um processo produtivo, a grande
preocupacao passa a ser a “forca de vendas’. Nesse sentido, o trabalho apresentou diversos
indicadores, em cada uma das perspectivas propostas pela metodologia BSC, as quais
possibilitam um monitoramento mais efetivo de toda a empresa.

Através de contatos informais com executivos de algumas empresas atacadistas,
observou-se que parte dos indicadores propostos no presente trabalho ja € utilizada por essas
empresas, embora atualmente isso sga feito de maneira informal e subjetiva. Com isso,
observa-se que a utilizacdo do protétipo desenvolvido pode ser de grande utilidade para os
executivos de empresas atacadistas.

Os objetivos especificos do presente trabalho foram criar indicadores que permitam
avaiar o desempenho de empresas atacadistas e propor um modelo de sistema de informagéo
que utilize os indicadores criados. Nesse sentido, conclui-se que o trabalho atendeu
plenamente aos objetivos propostos inicialmente, pois 0 protétipo desenvolvido (sistema de

informagdo) permite um monitoramento de todos os indicadores propostos no Capitulo 5.

SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

A partir da conclus&o do presente trabalho surgem algumas novas possibilidades que

podem ser exploradas no futuro. Dentre essas oportunidades destacam-se:

A metodologia utilizada poderia ser usada nas industrias, pois hoje a dificuldade
em administrar o desempenho da produc&o, sem que haja um acompanhamento
visual, praticamente ndo existe. Algumas &eas carentes para medicdo de

desempenho (em producéo):

» |ndastriatéxtil — Principalmente confeccdes,
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= |ndUstria metal mecanica;
= |ndUstria de alimentos;

= |nduUstriamadeireira;

A Metodol ogia também tem espaco no setor de servicos, porém, a qualidade, o
atendimento, o custo do servico, a atualizacdo ou inovacdo tecnol égica sdo fatores que devem

ser avaliados para permanecer no mercado. As areas mais carentes sao:

* Hotelaria;
= Servicos médicos (Planos de salde);

= Servicos de transporte de mercadorias.

A metodologia encontra, na verdade, espaco em todos os EISs, pois ela permite
ao executivo identificar a situacdo do negécio, em nivel macro, com um nimero
reduzido e sintético de informacfes. (Informacfes que sinalizam para desvios
que, se corrigidos em tempo habil, mantém o empreendimento em atividade).
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