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Resumo

Com o aumento da competitividade do mercado e a reducdo das margens de lucro, o controle
do processo produtivo tem sido imprescindivel. Para obter esse controle, uma forma de
identificar o desenvolvimento de cada etapa da producdo é através do uso de indicadores de
desempenho. Os indicadores sdo ferramentas de medi¢do que apdiam as tomadas de decisdo
dos gestores. Para entender de que modo isso acontece foi desenvolvido neste trabalho um
estudo de caso que tem o objetivo de verificar como a andlise dos indicadores de desempenho
pode interferir nas decisdes da equipe de gestdo de industria de alimentos. Os indicadores
podem ser apresentados em formato de gréficos, que em geral, trazem uma visdo rapida e
simplificada, ou em forma de tabelas, que possuem leitura mais complexa, no entanto mais
detalhada. Independente do formato utilizado a maior importincia dos indicadores é a

quantidade de informacao que eles podem agregar para qués os analisa.
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1. Introducao

A evolugdo dos sistemas produtivos, a modernizacdo da industria e dos sistemas de
informacao tornaram a concorréncia mais acirrada. Para manter a competitividade junto ao
mercado, a industria necessita controlar todo o processo produtivo evitando perdas e focando
na assertividade do planejamento. Além disso, as organizagdes precisam de estratégias de
geracdo de conhecimento e informagdes sobre as suas atividades criticas (DAVENPORT,
PRUSAK, 2006). A alternativa de controle, comumente utilizada, é o uso de indicadores de

desempenho.

Um indicador de desempenho € um tipo de Sistema de Medi¢do de Desempenho que tem
como fun¢do medir, estabelecer parametros e criar um método de verificagdao daquilo que esta

sendo desenvolvido em cada etapa da producdo. De acordo com Assis (2005), vendas,
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faturamento, liquidez, lucro operacional, cobranca, producdo e satisfacdo do cliente servem de

exemplo de indicadores a serem utilizados por empresas.

Para Amato (2009) a constru¢@o de indicadores de desempenho inicia a partir de uma ampla
avaliacdo, das dimensdes chave que servirdo como base para a andlise de desempenho. E
importante que se conheca toda a estrutura da empresa e seus pontos criticos, fortes e fracos,

para que se estabelecam indicadores titeis.

Apesar de serem de facil utilizacdo, os indicadores de desempenho sdo de dificil mensuracao
em relacdo ao retorno da sua utilizagcdo. Por isso, o objetivo do trabalho € verificar que a
andlise e avaliacdo dos indicadores de desempenho podem interferir diretamente nas decisdes
da equipe de gestdo. Para isso, foi efetuado um estudo de caso, no qual sdo verificados
indicadores de desempenho utilizados em uma industria do ramo de alimentos e analisadas

quais as decisdes que podem ser embasadas por eles.

2. Fundamentacio tedrica

Os Sistemas de Medicao de Desempenho sdo usados para a verificagdo das operagdes
efetuadas e, consequentemente, para a melhoria da competitividade e da lucratividade dos
sistemas industriais (NAKAJIMA, 1989). Sao vérias as maneiras de organizar indicadores,
sdo exemplo, tabelas comparativas, quadros e graficos de formas variadas (PINKER, 1990). A
escolha da apresentacao mais adequada varia de acordo com a empresa, com o conhecimento

dos gestores e principalmente pela facilidade de compreensdo da informagdo gerada.

Conforme Assis (2005), os indicadores podem ser classificados em simples, compostos,
quantitativos e qualitativos. Um indicador simples pode ser considerado autoexplicativo, tem
a capacidade de descrever determinado aspecto da realidade ou uma relagcdo entre varidveis.
Por outro lado, um indicador composto apresenta um conjunto de aspectos de forma sintética.
Indicadores quantitativos apresentam dados numéricos resultantes de observacdes, ou
processos de atividades das quais se faz necessério controle, e indicadores qualitativos podem
ser usados para a coleta de opinides, para mapear questdes como valores pessoais, interesses

profissionais, reacdes e demais aspectos intimos de cada componente dos grupos.

Antes de projetar um sistema de indicadores de desempenho é importante seguir alguns
passos sugeridos por Carvalho (2011): identificar os Stakeholders; estruturar as perspectivas

de sucesso relevantes, os fatores criticos de sucesso em diferentes niveis de abstracdo; projetar



a estrutura légica entre os indicadores, identificar, categorizar e priorizar metas de forma
articulada e objetiva; projetar a infraestrutura de tecnologia da informacao necessaria; coletar
dados para alimentar os sistemas, disseminar os resultados com periodicidade, promover

benchmark; e realimentar o sistema de forma dinamica.

Fernandes (2009) indica que, para iniciar a construcdo de indicadores de desempenho, é
necessdria uma andlise detalhada do negdcio suas intencdes estratégicas e os fatores chave de

sucesso de acordo com o foco de cada uma das estratégias.

3. Estudo de caso

E considerado por Anastasiou (2004), um estudo de caso como sendo a andlise minuciosa e
objetiva de uma situacdo real desafiadora para os envolvidos. O presente estudo de caso foi
realizado em industria familiar do ramo de alimentos que estd a mais de 40 anos no mercado.
Possui a matriz localizada na regido central do Rio Grande do Sul, e conta com cerca de mil
colaboradores distribuidos pelo interior do estado. Nesta, sdo produzidos ou comprados em
torno de 180 itens diferentes para reabastecimento do estoque e repasse aos clientes primarios.
Sao clientes primadrios, neste caso, os intermedidrios do produto, ou seja, bares, restaurantes,
padarias, mercados e grandes redes, e clientes secundérios os consumidores finais que

usufruem dos alimentos.

Para acompanhar a producio e venda dos produtos essa industria utiliza varios indicadores. O
papel dos indicadores de desempenho ¢ de acompanhamento para a gestio do mix de
produtos. O mix € dividido em duas partes, a parte principal € produzida na préopria industria,
representa 75% dos volumes vendidos. A outra parte € adquirida de outros fabricantes e
revendida pela mesma equipe de negdcios. Essa segunda parte €, ainda, organizada em oito

categorias distintas em funcdo das caracteristicas dos produtos e fabricantes que as produzem.

Os indicadores sdo apresentados de forma tabelada e em graficos. Sao considerados relevantes
para a industria estudada aqueles dados que indicam os maiores erros de previsdo em relagdo
a pratica mercadolégica, os que demonstram quantidades vendidas, principalmente dos itens
produzidos, além da participagdo de mercado e das falhas de atendimento ao cliente. Para
produzi-los sdo utilizados dados com periodicidade mensal e didria referentes a volumes de

vendas efetivas.



4. Resultados e discussoes

Os indicadores usados pela industria apresentam muito potencial apoiador para a tomada de
decisdo. Neste estudo alguns serdo apresentados e analisados em fun¢do da capacidade de

informacao a ser extraida pelas equipes responsaveis.

O primeiro indicador a ser analisado € referente a comparacdo entre a previsdo de vendas

didrias e a venda real de forma gréfica. Na Figura 1 hd um exemplo de como esse indicador é

apresentado.
Figura 1 — Indicador de venda didria prevista e realizada
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Fonte: Autor (2018)

Os graficos s@o atualizados e analisados diariamente, sua construcdo se da através de uma
equacdo que considera a tendéncia de vendas de cada produto nos dltimos quatro anos para o
mesmo més. Por exemplo, considerando o més de referéncia janeiro, sdo colocados em uma
base os quatro janeiros anteriores (2017, 2016, 2015 e 2014), com pesos maiores as
observagdes mais recentes, para a geracao da previsao didria de 2018. Esse indicador é gerado
para cada categoria e cada uma delas sdo compostas por produtos similares em sua

composi¢ao.

Através da andlise dessa informacdo € possivel deliberar a respeito do comportamento das
vendas e com isso tomar atitudes que as impulsionem. Algumas posi¢des rdapidas que possam
ampliar as vendas s@o descontos para compras maiores, aumento de prazos de pagamentos ou

ainda promocgdes especiais para alguns clientes preferenciais.

Para favorecer as posi¢coes da equipe de vendas, juntamente com esse grafico, sdo
apresentadas tabelas que constem comparagdes percentuais. Essas comparagdes sdo feitas

com a meta de vendas mensal para cada categoria, o realizado acumulado até o dia do envio e



o volume realizado no mesmo periodo do ano anterior. Além dessas comparagdes, a mesma
equacdo utilizada para gerar a previsdo do gréifico € usada para indicar numericamente a
tendéncia de volume até o final do periodo se o comportamento de vendas permanecer como

os dias j4 efetivados.

Esses percentuais, acompanhados diariamente auxiliam também na coordenacao das equipes.
Nos casos em que as vendas estiverem muito acima do previsto ha a possibilidade de faltar
estoque para a entrega de produtos. Por outro lado, se vender muito abaixo, poderd ocorrer
perdas de produto acabado em funcdo dos prazos de validade e do acumulo de produgio.
Muito produto acabado pode gerar um custo muito elevado em manutencdo de estoque € em

reduc¢do das quantidades de producio.

Esses impactos interferem em todos os setores, por exemplo, nas equipes de produgdo, podem
ser tanto o aumento de horas de trabalho quanto na reducdo. Se isso ocorrer, para o setor
financeiro acarreta no aumento ou redu¢do da folha de pagamento, bem como, na necessidade
de caixa. Para a gestdo ainda, € necessdrio observar os intervalo inter jornadas de trabalho, a

quantidade minima de horas de acordo com os contratos de trabalho, e assim por diante.

Entdo, visualizando o grafico apresentado na Figura 1, caso as duas linhas nd3o estejam
alinhadas alguma atitude deve ser tomada. Outra alternativa possivel de ser tomada ainda é a
verificacdo da carta de clientes dos vendedores. Como a rotatividade de clientes é muito alta,
de um ano para o outro o perfil da carta de clientes de um vendedor pode se modificar muito,
por isso analisar a rota de vendas periodicamente pode ser de grade valia. Do mesmo modo, é
valido verificar a capacitacao e treinamentos dados aos vendedores, o alinhamento estratégico

da empresa deve estar atualizado com todas as equipes.

A Figura 2 apresenta um exemplo de indicador de resultado mensal referente a meta prevista

para o més.
Figura 2 — Indicador de mensuracdo da assertividade da previsdo das categorias
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Este outro indice, representado pela Figura 2, também ¢ feito para cada categoria de produto,
através desses graficos sdo identificadas percentualmente as previsdes que foram acertadas.
Quer dizer, dentro de cada categoria existe uma série de produtos, para cada um deles é
desenvolvida uma previsao de venda distinta, o somatério dessas previsdes gera uma previsao
da categoria. Neste indicador é verificada em linha a assertividade em cada més para o ano
corrente e para dois anos anteriores. Nas colunas hd a assertividade total da categoria que é

obtida fazendo o célculo com os valores de vendas acumulados até a data da atualizag3o.

Observando somente o grafico da Figura 2 € possivel verificar se o processo de previsdao das
metas de vendas tem evoluido ou regredido. Em qualquer um dos casos € importante
descobrir o porqué do erro, e assim, encontrar um caminho que direcione a ser mais assertivo.
Cada diferenca encontrada nas linhas do gréfico indica custo para a empresa, ou seja, reducao
do lucro final projetado. Novamente o objetivo € ser assertivo, vendas a mais ou a menos

causam impactos de desestrutura da industria.

Acompanhado desse grafico s@o dispostos, em formato de planilha, os dez itens que tiveram
maior volume de vendas e a comparacao com a previsdo efetuada e outra planilha com os dez
itens que obtiveram o maior erro percentual em relacdo ao que foi previsto para as vendas. A
observacdo desse indicador pode auxiliar na determina¢cdo do mix. Produtos com erro muito
expressivo de previsdo de vendas em relagdo ao real praticado pelo mercado pode ser
indicador de prejuizo eminente. Se forem itens de quantidade muito baixa podem sofrer a
exclusdo do mix, desde que a auséncia da sua oferta ndo incorra na perda de participacdo de
mercado. No entanto, itens com volumes muito grande devem ser acompanhados com mais

cuidado, ja que, um erro pode gerar uma perda muito grande.

Além desses indicadores, da Figura 2 e as duas tabelas, a indistria possui um indicador de
participacdo de mercado — Market Share, que € adquirido de outra empresa que efetua
pesquisas especificas na area de mercado. A drea de atuac@o dessa industria € muito sensivel,
qualquer erro cometido que acarrete a falta de produto no mercado tem como consequéncia a
perda definitiva do espago junto ao cliente primdrio. Esse espaco pode ou ndo ser
reconquistado em longo prazo, entretanto o prejuizo e retrabalho para a reconquista é bastante

oneroso.

Da mesma forma, qualquer novo lancamento da concorréncia modifica, mesmo que por um
breve periodo o mercado inteiro. Apesar do indicador de Share apresentar a informag¢do com

periodicidade mensal e, por isso, com o atraso de um meés, seu conhecimento € muito

importante para a industria. Cada mudancga de posi¢do ocorrida pode ser revertida por alguma



acdo promocional ripida, se esta for detectada logo. Em contraponto o desconhecimento dessa
modificacdo pode acarretar em quedas ainda maiores nas posi¢des nos proximos periodos e

em casos mais drasticos na obsolescéncia do produto no mercado.

Além desses indicadores existem muitos outros, alguns deles sdo apreciados individualmente
pelos lideres de equipes, outros mais gerais visualizados por todos ou pela geréncia geral. O
que todos possuem em comum € a funcdo de mapear e medir as atividades para que seja

atingido o objetivo do planejamento geral da industria.

5. Consideracoes finais

Diante dos indicadores observados neste estudo de caso foi possivel verificar a variedade de
decisdes a serem tomadas que estes podem embasar. Isso demonstra a importancia de avaliar
e controlar o negécio através do uso dos indicadores de desempenho. Para definir um
indicador que enriqueca a andlise da situacdo da empresa € necessdrio conhecer bem o
negocio. A expertise de especialistas da industria aliada ao conhecimento técnico cientifico
tem a capacidade de gerar os nimeros referentes aos rendimentos de cada parte do processo
produtivo. Essas informacdes ampliam a disposi¢do para acertar os pontos fracos e suscetiveis

a perdas.

A avaliacio de um grafico pode servir para uma identificacdo rdpida do alinhamento
estratégico com a pratica do mercado. Um indicador em forma gréfica tras agilidade para a
atuacdo da gestdo. Estando este grafico de acordo com o esperado € possivel focar em outras
dreas mais urgentes. Entretanto, quando a imagem recebida estiver fora do padrdo ha as

informacdes em formato de tabela para a averiguacdo mais detalhada da situacdo.

Por isso, o investimento em conhecimento cientifico, por parte das empresas, gera retornos
intangiveis. Muitas empresas j4 estdo atentas a isso € comec¢am a valorizar, contratar ou ainda
incentivar seus colaboradores a evoluirem em conhecimentos € em inovagdes. “As
organizagoes s6 aprendem por meio de individuos que aprendem” (SENGE, 1990, p. 167). A
qualificacdo profissional estd sendo apreciada, pois através de cdlculos, diagndsticos de
mercado, previsdes bem feitas, informagdes corretas e rapidas sdo possiveis antever crises €

com isso reduzir perdas.

Vale lembrar que para atingir as metas e obter lucro € necessdrio ter controle do que acontece
dentro da inddstria para gerar valor com recursos escassos. Devido a isso, para proximas

pesquisas sugere-se o levantamento de todos os indicadores usados por esta industria e a



centralizacdo desse controle em um departamento. Essa sugestao se deve pela oportunidade de
que todos os indicadores sejam visualizados por todas as equipes, € para que ndo ocorram
duplicagdes de andlises com instrumentos distintos reduzindo assim, retrabalhos e desperdicio

de mao de obra.
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