Proposicdo de uma sistematica para avaliacdo do desempenho de
distribuidores em um sistema VMI

“Artigo a ser submetido ao periodico Produgéo”

Jan Daniel R. Gottfridsson (UFRGS) danielgottfridsson@gmail.com
Michel J. Anzanello (UFRGS) michel.anzanello@gmail.com

Resumo

Iniciativas em SCM (Supply Chain Management) sdo cada vez mais frequentes no contexto
de redes empresariais complexas, principalmente quando se tratam de parcerias de
fornecimento e distribuigéo. Para tanto, sistemas VMI (Vendor Managed Inventory) aparecem
como alternativas de gerenciamento com vistas a reducéo de estoque e aumento de niveis de
servico ao longo da cadeia. Este artigo tem como objetivo o desenvolvimento de uma
sistematica para avaliacdo do desempenho de distribuidores envolvidos em um sistema VMI.
A sistemética se baseia na aplica¢do conjunta dos métodos AHP (Analytic Hierarchy Process)
e Funcdo Preferéncia, inicialmente proposta em Souza (2009), gerando indicadores que
permitem a avaliacdo do desempenho dos distribuidores em niveis distintos ao longo do
tempo e fornecendo uma base de informacGes realisticas para a geréncia. O método proposto
gerou resultados consistentes quando aplicado em uma multinacional do setor de cosméticos.
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1. Introducéo

Em um contexto onde o mercado exige qualidade, flexibilidade e velocidade das
empresas, a necessidade da utilizagdo de ferramentas e procedimentos que auxiliem e, se
possivel, maximizem a eficiéncia dos processos se torna indispensavel. A busca pela
otimizacao de processos internos, como marketing, vendas e logistica, ja ndo € suficiente para
gue as empresas se mantenham competitivas, principalmente em um ambiente onde o seu
desempenho é definido pelo elo mais fraco de sua cadeia de suprimentos.

Na tentativa de suprir essa necessidade, conforme estudo realizado pela Dextron
Management Consulting (2003), iniciativas em SCM (Supply Chain Management — Gestédo da
Cadeia de Suprimentos) vém assumindo crescente importancia entre as empresas brasileiras,
objetivando maior sintonia entre a cadeia (SILVA e FISCHMANN, 1999). Investimentos no
gerenciamento das relacGes entre fornecedores, atacadistas, distribuidores, varejistas e
consumidores trazem vantagens competitivas por representarem ganhos em diversas areas de

uma empresa, como compra de insumos, gerenciamento de estoques, sele¢do de fornecedores,



aumento da capacidade produtiva e maior velocidade no processo de tomada de decisdo
(SPERB e NETO, 2006).

Dentro da discussdo de iniciativas em parcerias empresariais, o0 VMI (Vendor Managed
Inventory — Estoque Gerenciado pelo Fornecedor) € um sistema representativo com relacao a
ganhos de eficiéncia na integracdo da cadeia, fornecendo melhorias nos critérios de nivel de
servigo e gerenciamento de estoque (WALLER et al., 1999). No VMI, o fornecedor passa a
ser responsavel pelo gerenciamento e controle do estoque de seus distribuidores ou
revendedores, garantindo assim um processo de ressuprimento automatico de seus produtos.
A utilizagdo do VMI resulta na obtencdo de diversos ganhos para ambos os elos envolvidos.
Reducdo de custos logisticos, melhorias no nivel de servigo, redugdo de rupturas, reducao de
estoques, melhor planejamento das acdes de marketing e aumento de vendas séo beneficios
observados em fornecedores e distribuidores que utilizam um sistema VMI (NETO, 2009).

Para o correto funcionamento do VMI, é necesséario que os distribuidores fornegam
informacdes acuradas, normalmente através de um EDI (Eletronic Data Interchange — Troca
Eletrénica de Dados), permitindo assim que o fornecedor tome as decisées necessarias para o
ressuprimento de seus produtos. O fornecedor recebe informacgdes referentes aos niveis de
estoques de seus produtos e suas movimentacGes nos distribuidores, servindo de base para o
plano da reposicdo (TAVARES, 2003). Alem dessas informacbes, também podem ser
fornecidas as previsdes de vendas e promocdes, 0s cadastros de clientes e os cadastros de
vendedores, criando uma ampla base de informacdes Uteis para relatorios e indicadores de
desempenho.

Essa necessidade de compartilnamento de informagdes faz com que a colaboragdo dos
distribuidores envolvidos no VMI seja fundamental, tornando o correto funcionamento do
sistema dependente do desempenho dos distribuidores nas suas funcbes (PERALES et al.,
2008). Sendo assim, faz-se necessaria uma avaliacdo periodica da parceria, utilizando-se da
anélise do desempenho e da evolugdo dos distribuidores quanto aos resultados esperados
pelos fornecedores, objetivando principalmente a identificagdo de esforcos a serem investidos
e a verificacdo da viabilidade da manutencdo dos contratos de distribuicao.

Este artigo desenvolve uma sistematica para avaliagdo do desempenho dos distribuidores
envolvidos em um sistema VMI, abordando os critérios de Participacdo no Mercado,
Movimentacdo de Vendas, Cobertura do Estoque e Desempenho da Equipe de Vendas. Tal
sistematica inclui indicadores relacionados a positivacdo de clientes, indices de ruptura, dias
de cobertura de estoque, venda média diaria, numero de pedidos por vendedor, ticket medio,

dentre outros. Para tanto, 0 método integra os métodos AHP (Analytic Hierarchy Process) e



Funcdo Preferéncia, gerando indicadores que permitem a avaliacdo do desempenho dos
distribuidores em niveis distintos ao longo do tempo e fornecendo uma base de informac6es
realisticas a ser utilizada pelos tomadores de decisdo. A principal contribuicdo deste trabalho
¢ a adaptacdo do método proposto por Souza (2009) com vistas ao desenvolvimento de uma
sistematica de distribuicdo estruturada que integra critérios e indicadores para avaliagcdo de
desempenho dos distribuidores inseridos em um sistema VMI.

O texto inicia na primeira se¢cdo com uma breve apresentacdo do contexto do SCM e da
problematica da dependéncia dos distribuidores envolvidos em um sistema de VMI. A
segunda secdo apresenta uma revisdo tedrica sobre os diversos conceitos de Cadeia de
Suprimentos, SCM, VMI e Medi¢do de desempenho. Na terceira secdo é apresentado o
método para avaliacdo do desempenho dos distribuidores envolvidos no VMI. A quarta se¢éo
descreve o estudo de caso realizado e os resultados obtidos. Na se¢do cinco as conclusfes sdo

expostas.

2. Referencial Teorico
2.1 Cadeia de Suprimentos (Supply Chain)

Desde o trabalho pioneiro de Taylor no inicio do século XX até os estudos da producao
enxuta na decada de 80, tem-se visto a unidade de investigacdo se expandir das simples
tarefas de um individuo até as complexas atividades de uma rede de empresas (FROHLICH e
WESTBROOK, 2001). A partir de 1980, quando as empresas perceberam os beneficios de
relacionamentos colaborativos entre organizacGes, 0 interesse no conceito de Gestdo da
Cadeia de Suprimentos aumentou significativamente (LUMMUS e VOKURKA, 1999).
Segundo Lummus e Vokurka (1999), “empresas ndo podem mais competir efetivamente
isoladas de seus fornecedores e de outras entidades da cadeia de suprimentos”.

O termo Cadeia de Suprimentos (Supply Chain) possui diversas interpretaces e
defini¢bes. Segundo o Supply Chain Council (2010), o termo abrange todo o esforco
envolvido na produgdo e entrega de um produto ou servico final, do “fornecedor do
fornecedor até o cliente do cliente”. Panitz (2010) define a cadeia de suprimentos como o
grupo de empresas vinculadas por processos de negdcio que proporcionam o atendimento da
demanda de um cliente final por um servigo ou produto. A Figura 1 ilustra os elos envolvidos

em uma cadeia de suprimentos simplificada.
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Figura 1 - Integracdo da cadeia de suprimentos

Fonte: NETO (2009)

Segundo Tavares (2003), uma empresa ndo concorre com as outras de forma individual, e
verifica-se que quando ela trabalha de forma isolada na cadeia, custos e ineficiéncias nas
integracbes com os demais elos tendem a aparecer. Segundo 0 mesmo autor, uma Viséo
integrada permite a redugdo dos custos e agiliza processos dependentes. Empresas que
obtiveram sucesso na integracdo da cadeia de suprimentos também relatam reducéo de tempos
de ciclo, menores investimentos em estoques, reducdo de custos de aquisicdo de materiais,
maior produtividade, aumento do cumprimento de datas de entrega e diminui¢do de custos
logisticos (LUMMUS e VOKURKA, 1999).

Para proporcionar a integracdo na cadeia, atingindo a satisfacdo do cliente e o aumento do
lucro para todos os elos envolvidos, é necessario o gerenciamento de fluxos de informagdes,
materiais, produtos, e dos fluxos monetérios, introduzindo assim o conceito de SCM
(GULHERME, 2007).

2.2 Gestao da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Management)

A partir do conceito de Logistica Integrada, onde ocorre a integracdo interna de atividades,
a Gestdo da Cadeia de Suprimentos, ou Supply Chain Management (SCM), proporciona a
integracdo externa de processos que interligam todos os elos da cadeia (OLIVEIRA et al.,
2006). Existem trés principais correntes na definicdo do termo SCM na literatura. Elas
caracterizam gestdo da cadeia (i) como a aquisi¢éo e atividades de fornecimento, (ii) como
funcgdes logisticas de comerciantes e varejistas, e (iii) como a descrigdo de todas as atividades
que geram valor a partir da extracdo de matérias-primas até os usuérios finais (TAN, 2001).

Por sua vez, Slack et al. (2007) define SCM como a gestdo da associacao entre empresas
que se relacionam, tanto a jusante como a montante, por meio de variados processos que

produzem valor para o consumidor final, seja através de produtos ou servigos. Segundo o0



Supply Chain Council (2010), o SCM inclui a gestéo da oferta e da demanda, suprimento de
matérias-primas e pecas, fabricacdo, armazenagem, controle de estoque e a criagdo e
gerenciamento de pedidos entre os elos da cadeia.

Através de iniciativas em SCM é realizada a administracdo cooperativa da cadeia, gerando
beneficios para todos os envolvidos (MARANGONI, 2010). Conforme o estudo realizado
pela Dextron Management Consulting (2003), investimentos em SCM reduzem custos,
minimizam ciclos e maximizam o valor percebido pelos clientes, através do rompimento de
barreiras interdepartamentais, parcerias com fornecedores, reducdo dos estoques,
aprimoramento do fluxo de informacéo ao longo da cadeia, entre outros.

Com a evolucéo da tecnologia e 0 aumento dos recursos computacionais nas organizagoes,
a utilizacdo de Tecnologia da Informacdo (TI) em iniciativas de SCM vem crescendo,
buscando aumentar a competitividade da cadeia (GASPARETTO, 2003). Os sistemas SCM
possuem duas principais funces: a manutencdo do compartilhamento de informagdes ao
longo da cadeia de suprimentos e a facilitagdo da sincronizagéo da cadeia inteira (TARN et
al., 2002). Dentro da evolucdo dos sistemas SCM, o conceito do Estoque Gerenciado pelo

Fornecedor surge como uma alternativa inovadora e eficiente.

2.3 Estoque Gerenciado pelo Fornecedor (Vendor Managed Inventory)

Devido as constantes variaces nos fatores que impactam as cadeias de suprimentos, como
demanda, qualidade, fornecimento e tempo, faz-se necessaria uma reacao rapida com vistas a
melhora do nivel de servi¢o e a otimizacdo do capital de giro investido através do correto
balanceamento dos estoques (SILVA 2010). Os sistemas VMI sdo uma alternativa para
minimizar os efeitos dessas oscilagdes, sendo a sua utilizagdo importante para a colaboragéao e
a integracdo entre fornecedores e clientes (NETO, 2009).

Os sistemas VMI sdo parte de uma categoria chamada de Programas de Reposi¢édo
Automatica (PRA), onde o gerenciamento dos estoques visa a melhoria do servico ao cliente,
a reducdo de custos de manutencdo e o aumento do giro de estoques através da troca de
informacdes de vendas e niveis de estoque em tempo real, substituindo assim os elevados
estoques de seguranca (PERALES et al., 2008). Outros exemplos de sistemas PRA sdo: CRP
(Continuous Replenishment Programs - Programas de Reposi¢do Continua), ECR (Efficient
Consumer Response — Resposta Eficiente ao Consumidor) e CPFR (Collaborative Planning,
Forecasting, and Replenishment — Planejamento Colaborativo da Previsdo e Reposi¢do),

podendo ser considerados evolugdes do VMI quanto a niveis de colaboracdo e gerenciamento



de estoques (VIVALDINI et al., 2008; 2009). De acordo com o estudo realizado por Sari
(2008), o CPFR resulta em menores custos e maiores niveis de servico do que o VMI;
entretanto, ndo exclui a sua validade e os beneficios obtidos com a sua utilizacdo, fazendo
com que a escolha do sistema PRA dependa do setor e de caracteristicas especificas do
negocio em questao.

Em um sistema VMI, o fornecedor toma as principais decisdes sobre o ressuprimento de
seus produtos nos distribuidores, controlando o nivel de seu estoque nos mesmos e realizando
decisbes periddicas sobre a quantidade, o transporte e o tempo das ordens de ressuprimento
(WALLER et al., 1999). Conforme Silva (2010), sistemas VMI sdo processos colaborativos
de gerenciamento de estoques através de uma troca bilateral de informacgdes, onde o
fornecedor passa a gerir o estogue de seus produtos nos distribuidores, podendo utilizar essas
informacbes para a programacdo e planejamento da sua producdo, controle interno de
estoques e controle das entregas. No VMI, as responsabilidades tradicionais sdo alteradas e os
distribuidores ndo mais enviam ordens de pedidos, mas sim os fornecedores passam a ter a
responsabilidade de gerir os estoques de seus distribuidores de forma conveniente para ambos
(STADTLER e KILGER, 2008).

O VMI tem recebido muita atencdo nas empresas pela forca de seus beneficios
operacionais dentro da parceria Distribuidor/Fornecedor (WALLER et al., 1999). Através do
VM, o fornecedor pode decidir como melhor reabastecer o inventario de seus distribuidores,
proporcionando assim um melhor planejamento de sua producdo (GRONING e HOLMA,
2007). Segundo Tavares (2003), baseando-se no modelo ganha-ganha para todos os elos da
cadeia, 0 VMI tem diversos objetivos, como: incremento das vendas e das margens, redugéo
de rupturas, melhoria no nivel de servico aos clientes e reducdo dos niveis de estoque ao
longo da cadeia de suprimentos. Outro importante beneficio do VMI é a reducdo do Efeito
Chicote (Bullwhip Effect), fendbmeno causado pela incerteza da demanda ou a interrupcdo de
fluxos de informacéo entre os elos da cadeia (CLAASEN et al., 2008).

O algoritmo do VMI resulta em duas informagdes finais: 0 tempo em que uma reposi¢ao
deve ocorrer e a quantidade necessaria na reposicdo, utilizando como elementos para o
calculo o estoque maximo, estoque de seguranca, ponto de reposi¢do, tamanho do lote e prazo
de espera (TAVARES, 2003). Para o funcionamento do algoritmo do VMI, e
consequentemente o estreitamento entre os elos envolvidos, é fundamental o envio de
informacdes por parte do distribuidor, dando subsidios ao fornecedor para a programacéao da
reposicdo dos estoques (PERALES et al., 2008). O envio de informagdes, principalmente

sobre o0 estoque dos produtos e as vendas dos distribuidores, é feito de forma eletrdnica,



valendo-se principalmente da utilizacdo de EDIs (Eletronic Data Interchange — Troca
Eletronica de Dados) (TAVARES, 2003).

O EDI é uma iniciativa importante para o aprimoramento do fluxo de informacdo entre as
empresas da cadeia de suprimentos, sendo considerado como tecnologia-chave para essa
relagdo. Os EDIs sdo padrfes estruturados que monitoram a troca de informagGes entre as
empresas por meios eletronicos, possibilitando o transito de informagdes sem a necessidade
de grandes adaptacGes fora dos acordos comerciais entre os parceiros (SILVA e
FISCHMANN, 1999).

Seja atraves de um EDI ou de algum outro modelo de integracdo de dados, no VMI as
informacdes entre parceiros devem ser sincronizadas, possibilitando a interpretacdo dos dados
por parte de ambos (TAVARES, 2003). Para que isso ocorra, devem existir investimentos por
parte de cada elo envolvido que, conforme Waller et al. (1999), se resumem principalmente
aos investimentos em estrutura organizacional e em tecnologia. Esse fato faz com que as
caracteristicas especificas de cada distribuidor envolvido em um VMI determinem o sucesso
do funcionamento do sistema. Assim, o desempenho dos distribuidores deve ser medido e
avaliado periodicamente, verificando se a parceria estd gerando o retorno esperado e se 0
préprio distribuidor estd evoluindo com relagdo aos critérios esperados pelo fornecedor
(SILVA, 2010).

2.4 Medicao de Desempenho e SCM

Proporcionando informacOGes necessarias para a tomada de decisdo, a medicdo de
desempenho é essencial na gestdo das empresas (CARETA, 2009). Para Neely et al. (1995), a
medicdo de desempenho € o processo de quantificacdo da eficiéncia e da eficacia de uma
acdo, os indicadores de desempenho sdo as métricas utilizadas para essa quantificagdo e um
sistema de medicdo de desempenho € o conjunto de indicadores utilizados.

O foco dos sistemas de medicdo de desempenho deve estar em aspectos sistémicos da
avaliacdo de desempenho (GASPARETTO, 2003). Dessa forma, pelo fato dos indicadores de
desempenho serem a forma de operacionalizagdo da medi¢do de desempenho (BARBOSA et
al., 2006), estes devem ser utilizados de forma integrada e vinculada com a estratégia da
organizacdo (GASPARETTO, 2003).

O SCM, como emergente fonte de vantagens competitivas entre as empresas, necessita da
determinacdo de indicadores de desempenho adequados e confidveis, evidenciando se o
caminho da cadeia estd no sentido correto (ARAVECHIA e PIRES, 1999). Essa utilizacdo de



indicadores advém da necessidade de integracdo e coordenacgdo, principalmente no
gerenciamento do fluxo de materiais e informagcdes, entre os elos da cadeia (CONCEICAO e
QUINTAO, 2004).

Para que a parceria envolvida em um sistema VMI seja efetiva, torna-se importante a
utilizacdo de medidas de desempenho que possibilitem avaliar globalmente os elos aptos a
participarem do VMI. Também é importante levantar pontos especificos que requeiram
esforcos em elos ja participantes da colaboracao (SILVA, 2010).

A complexidade para avaliacdo de desempenho em cadeias é proporcional a complexidade
da cadeia, fazendo-se necessaria a utilizacdo de metodologias e ferramentas matematicas para
tanto. Segundo Silva (2010), a metodologia da Funcdo Preferéncia visa fornecer, através da
utilizacdo de diferentes métricas, uma visao global do processo, podendo ser utilizada na

avaliacdo de desempenho de processos complexos como 0 VMI.

2.5 Funcéo Preferéncia

Funcdes preferéncia transformam um determinado conjunto de propriedades em um Unico
objetivo, normalmente avaliado em um intervalo [0,1]. Para tanto, a combinacdo de funcGes
exponenciais que representam a preferéncia de critérios individuais, resulta no calculo de uma
preferéncia global (RIBARDO e ALLEN, 2003).

Originalmente desenvolvida por E.C Harrington, em 1965, a fungéo preferéncia é uma das
abordagens mais utilizadas em otimizagdo de problemas multicriteriais. Dependendo de
propriedades especificas do processo a ser analisado, as funcgdes preferéncia sdo categorizadas
em 3 tipos: (i) Nominal-é-melhor, (ii) Maior-é-melhor e (iii) Menor-é-melhor. Para cada
categoria séo definidos valores-alvo, limites superiores e limites inferiores. A preferéncia
calculada se encontra no intervalo de 0 a 1, representando a proximidade da resposta ao seu
valor ideal. Respostas iguais a 1 representam processos que atingiram o valor alvo definido,
enquanto respostas proximas a 0 representam processos fora dos limites especificados
(RAISSI e FARSANI, 2009).

Segundo Harrington apud Ribardo e Allen (2003), o célculo para a funcdo preferéncia
para processos do tipo Nominal-é-melhor é apresentado na Equagdo (1), e a Equacdo (2)

apresenta a funcao preferéncia global.

dj(Yj(x)) = exp[-|¥j(®)|"] (1)



D(x)= [dl[l’l(x]) x dE[YZ(x:]) Ko X dn[Yn[x:])]‘:l (2)

onde ¥'j(x), n e as variagdes da Equacdo (1) para os processos do tipo Maior-é-melhor e

Menor-é-melhor podem ser encontrados em Souza (2009) e Ribardo e Allen (2003).
Paralelamente a Funcdo Preferéncia, outros metodos podem ser combinados com vistas a
obten¢do de um indicador global para problemas multicriteriais. Segundo Dexheimer et al.
(2010), o método Analytic Hierarchy Process (AHP) pode ser aplicado para a quantificacdo
de pesos relativos de indicadores que irdo compor um indicador global composto por varios

critérios.

2.6 Analytic Hierarchy Process (AHP)

O método AHP introduziu um novo paradigma em medicGes de desempenho, permitindo
diversas aplicacOes praticas através da integracdo de fatores intangiveis e tangiveis de uma
forma realista e justificavel. Tendo sido aplicado em estudos hipotéticos e reais, 0 método
permite eficientemente lidar com decisGes complexas que envolvam dependéncia e feedback
em analises de risco, beneficios, custos e oportunidades (SAATY, 2008).

Para Costa e Moll (1999), o AHP é definido como um método multicriterial de auxilio a
tomada de decisdo, e esta baseado em 3 principios fundamentais: (i) Construcdo de
Hierarquias, (ii) Priorizacdo e (iii) Consisténcia Logica da Priorizacdo. Dessa forma, através
da comparacdo pareada entre atributos que compdem um objetivo principal, é possivel
determinar uma ponderagéo da influéncia e importancia de cada atributo no resultado global
desejado (DEXHEIMER et. al., 2010). Essa priorizagdo pode ser avaliada verificando a sua
consisténcia através do indice de Consisténcia que, segundo Saaty (2008), deve se encontrar
na faixade 0 e 0,1.

Para Dexheimer et al. (2010), o método € estruturado a partir de critérios subjetivos,
visando uma andlise quantitativa de problemas que envolvam diversas variaveis, que por sua
vez influenciam simultaneamente, em diferentes niveis, um objetivo principal. Dessa forma, o
método também pode ser utilizado para a definicdo de prioridades entre indicadores distintos,
visando & hierarquizacdo de sua influéncia em cada nivel da estratégia (RAFAELI e
MULLER, 2007).

3. Procedimentos Metodoldgicos



Esta secdo inicialmente descreve a empresa foco do estudo e seu contexto de atuagdo. Na
sequéncia, a pesquisa é classificada quanto ao seu método, definindo-se sua natureza,
abordagem, objetivos e procedimentos. Por fim, é descrito o método de trabalho, onde séo
apresentados o0s passos para o desenvolvimento da sistematica de avaliacdo do desempenho de

distribuidores envolvidos em um sistema VMI.

3.1 Descricdo do Cenario

A empresa foco do trabalho é lider mundial no setor de cosméticos, e seus operadores
logisticos séo responsaveis pela distribuicdo de produtos de 23 marcas globais em 130 paises.
A sede brasileira da empresa esta localizada na cidade do Rio de Janeiro e esta estruturada
através de 4 divisbGes de produtos: grande publico, profissionais, luxo e farmacia. Além da
sede administrativa, a empresa conta com duas fabricas que produzem mais de 400 milhdes
de unidades por ano.

Pelo fato da empresa atender a maior parte do territorio nacional e contar com uma ampla
quantidade e variedade de produtos, suas operacdes de venda e entrega sdo terceirizadas em
diversos centros de distribuicdo localizados na maioria dos estados brasileiros. A
complexidade no gerenciamento desses distribuidores ocasiona problemas como rupturas e
estoques elevados.

Na tentativa de minimizar as dificuldades no gerenciamento dos distribuidores, a empresa
iniciou, em 2008, a implementacdo do VMI na divisdo de produtos de grande puablico. Tal
implementacdo conta com parceria de uma empresa prestadora de servigcos de SCM e visa
aprimorar 0 gerenciamento do estoque dos 36 fornecedores em territério nacional.

No entanto, percebe-se que, para o correto funcionamento do VMI, é fundamental a
colaboracéo e o envolvimento dos distribuidores, fazendo com que o seu desempenho deva
ser avaliado periodicamente, verificando a validade da parceria entre as empresas. Sendo
assim, esse estudo visa desenvolver uma sistematica que avalie o desempenho dos

distribuidores envolvidos no sistema VMI.

3.2 Descricdo do Método de Pesquisa

Este estudo é definido como de natureza aplicada, onde a sistematica desenvolvida sera
utilizada no aprimoramento de solucgdes ligadas ao VMI. Quanto a abordagem, a pesquisa é de
carater quantitativo, pois objetiva o desenvolvimento de uma sistematica que meca,

quantifiqgue e forneca informacgdes especificas sobre a realidade do desempenho dos
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distribuidores envolvidos em um sistema VMI. Os objetivos sdo definidos como explicativos,
visto que a pesquisa visa a formulagdo de hipoteses, manipulando diretamente as varidveis
relacionadas ao objeto de estudo (YIN, 2003).

3.3 Descricédo do Método Proposto

A seguir sdo apresentadas as etapas a serem executadas para o desenvolvimento da
sistematica para avaliagdo de distribuidores envolvidos em um sistema VMI, ilustradas na

Figura 2. Tais etapas séo detalhas na sequéncia.

* Restricio de Escopo e Definicio * Priorizaciio de Critérios + Calculo do Vetor
da Equipe de Avaliacio ¢ Indicadores Base Desempenho

SIM
* Definigiio de Critérios ¢
Indicadores Base =

Figura 2 — Fluxo das etapas do método

Fonte: elaborado pelo autor

3.3.1 Definicoes Gerais

A primeira etapa esta subdividida em duas partes e consiste na definicdo de questdes

fundamentais que possibilitam o desenvolvimento da sistematica proposta no trabalho.

3.3.1.1 Restricdo do Escopo e Definicdo da Equipe de Avaliacao

Devido ao grau de complexidade de um projeto de avaliacdo de desempenho em uma
cadeia de suprimentos, deve-se definir qual é o nivel da cadeia a ser avaliado e quais serdo 0s
elos avaliados. O nivel define se a medicdo de desempenho sera realizada com distribuidores
ligados diretamente a fabrica ou se sera realizada com demais elos envolvidos no sistema
VM1, como revendedores e atacadistas.

Nessa etapa também é definida a equipe responsavel, tanto pelo processo de levantamento
de necessidades da empresa foco e dos indicadores base, como pela avaliagdo da importancia
de cada critério e cada indicador, requisito necessario para a aplicagdo do método AHP. A
equipe pode possuir representantes de todos os elos envolvidos no sistema VMI, incluindo
funcionérios da empresa foco, distribuidores, consultoria de implementacdo ou até mesmo
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terceiros que possuam um grau consideravel de conhecimento na &rea ou no processo de
VMI.

3.3.1.2 Definicéo de Critérios e Indicadores Base

Nessa etapa sdo definidos os critérios de desempenho que representam 0s processos de
negocio considerados mais importantes para a estratégia da empresa foco, como qualidade,
custo, velocidade, etc. Cada critério deve ser passivel de mensuragéo, visando representar o
desempenho do distribuidor quanto a sua competitividade empresarial.

Apds definicdo dos critérios, sdo definidos indicadores logisticos associados a cada um
dos critérios. Por exemplo, para um critério de Cobertura do Estoque, podem-se associar
indicadores como Indices de Ruptura e Dias de Cobertura do Estoque. Cada indicador
representa uma parcela do desempenho do distribuidor em relacdo a um critério especifico, e a
avaliacdo conjunta de todos os indicadores permite a quantificacdo do distribuidor quanto ao
seu desempenho global no VMI. Conforme proposto por Souza (2009), o detalhamento dos
indicadores deve incluir sua descri¢do, formula de célculo, periodicidade da medicao, unidade

de medida, tipo, valor alvo e limites superiores e inferiores.

3.3.2 Etapa 2: Priorizacéo de Critérios e Indicadores

A segunda etapa também esta subdividida em duas partes e consiste na aplicacdo do
método AHP visando a priorizacdo dos critérios e indicadores de desempenho, definindo
assim o peso de cada critério e indicador na geracdo do indice de desempenho global do

distribuidor.
3.3.2.1 Priorizacéo de Critérios de Desempenho e Indicadores Base

Para a priorizagdo dos critérios de desempenho e dos indicadores base, aplica-se um
questionario a especialistas de processo apresentando uma comparagdo pareada entre critérios
e indicadores pertencentes a um mesmo critério. Objetiva-se definir a percepcdo de cada
participante com relacdo a importancia dos itens avaliados no desempenho dos distribuidores.

Cada par de critérios ou indicadores deve ser avaliado conforme escala proposta na Tabela 1.

Avaliacdo do critério/indicador ai em relagdo a aj | Peso
Iguais em importancia 1
ai mais importante que aj 3
ai muito mais importante que aj 5
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ai extremamente mais importante que aj 7
ai menos importante que aj 1/3
ai muito menos importante que aj 1/5
ai extremamente menos importante que aj 1/7

Tabela 1 - Modelo para preenchimento de prioridades entre critérios de desempenho ou indicadores base

Fonte: adaptado de Saaty (1991)

Os resultados dos questionarios sdo combinados através da légica de priorizacdo AHP,
definindo assim um peso de 0 a 1 para cada critério e indicador. Cabe ressaltar que se o Indice
de Inconsisténcia de uma determinada priorizacdo for maior do que 0,1, o questionario deve

ser reaplicado.

3.3.2.2 Célculo do Vetor de Desempenho (VD)

Apos definigdes das priorizagdes através do levantamento dos pesos de cada indicador
base e de cada critério, os pesos sdo combinados visando estabelecer um vetor de desempenho
para cada indicador que leve em consideracdo o peso do critério a que esta atrelado. Esse
vetor é estabelecido multiplicando o peso dos critérios com o peso de seus respectivos
indicadores.

3.3.3 Etapa 3: Calculo dos Indicadores de Desempenho

A terceira etapa se caracteriza pelo calculo de trés indicadores de avaliacdo de
desempenho: Indicador de Desempenho Especifico (IDE), Indicador de Desempenho do
Critério (IDC) e Indicador de Desempenho Global (IDG).

Para tanto, os indicadores base definidos na etapa 1 sdo mensurados em um periodo
especifico para cada distribuidor de acordo com as férmulas de calculo também definidas na
etapa 1. Na sequéncia, a Funcdo Preferéncia (FP) é aplicada em cada medida visando a
obtencdo de uma normalizacdo dos resultados em uma escala de 0 a 1, onde valores proximos
a 1 indicam que o distribuidor atingiu um desempenho proximo do valor alvo definido para o
indicador base, e valores proximos de 0 indicam que o distribuidor ndo atingiu esse resultado.

A FP de cada indicador base é multiplicada pelo VD definido na etapa 2, estabelecendo o
IDE de cada indicador. A soma dos IDEs de um critério constitui no seu IDC, e o IDG do
distribuidor é calculado através da soma de seus IDCs. Cabe ressaltar que, caso o desempenho

13



do distribuidor avaliado na FP seja igual ao valor alvo (1,000) em todos os indicadores base, o
IDG do distribuidor seré igual a 100%.

Etapa 4: Andlise dos Resultados

Esta etapa € caracterizada pela analise dos indices de desempenho calculados na etapa 3 e
visa a priorizacdo de distribuidores e o levantamento de necessidades especificas de
investimento em cada distribuidor. Essas analises sdo possiveis atraveés da avaliacdo e
comparacdo dos indices dos distribuidores em periodos especificos e a evolugdo desses

indices ao longo do tempo.

4. Resultados do Estudo de Caso

Este capitulo apresenta a aplicacdo da sistematica proposta na secdo 3, que visa a
avaliagdo do desempenho dos distribuidores envolvidos no sistema VMI da empresa foco do
trabalho.

4.1 Etapa 1: Defini¢Oes Gerais

Partindo do objetivo do presente trabalho, a avaliacdo de desempenho se restringiu ao
primeiro elo da cadeia a jusante da empresa foco, onde 24 distribuidores possuiam
implementado o sistema VMI. Tais distribuidores foram utilizados para o levantamento de
indicadores que fornecessem a empresa informacfes suficientes para a avaliagdo do
desempenho individual de cada distribuidor, bem como a comparacdo do desempenho de
distribuidores e sua evolucdo ao longo do tempo. Para efeitos didaticos, as analises
apresentadas na secdo 4.4 desse trabalho foram aplicadas em 4 dos mais antigos distribuidores
do projeto, localizados em estados distintos.

Além da definicdo dos elos participantes, nessa etapa foi efetuada a sele¢do da equipe de
avaliacdo. Foram definidos 6 consultores da empresa terceirizada que implementou o sistema
VMI entre a empresa foco e seus distribuidores. Todos os integrantes da equipe possuem
vasta experiéncia em projetos de SCM, além de possuirem formacgdes académicas que
colaboram para o conhecimento das necessidades a serem avaliadas em cada distribuidor.
Cabe ressaltar que os 6 integrantes da equipe tiveram grande envolvimento com a
implementacdo do VMI na empresa foco, 0 que colaborou com a capacidade de avaliar e

julgar a importancia de cada indicador ou critério.
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Para o desenvolvimento da sistematica identificou-se, dentro dos 2 anos de projeto de
implementacdo do sistema VMI com a empresa foco e seus distribuidores, 4 critérios
considerados fundamentais na avaliacdo do desempenho de cada distribuidor. Baixos
desempenhos nesses critérios poderiam acarretar na perda do contrato de distribuicdo. Os 4
critérios definidos como base para a medi¢do de desempenho sdo: Participacdo no Mercado,
Movimentacdo de Vendas, Cobertura do Estoque e Desempenho da Equipe de Vendas.

O critério Participacdo no Mercado avalia a abrangéncia de mercado atingida pelo
distribuidor em anéalise. A Movimentacdo de Vendas mede o volume e o rendimento dentro
do mercado disponivel para o distribuidor, enquanto a Cobertura do Estoque avalia como o
estoque do distribuidor esta apto a atender sua demanda. Por fim, o Desempenho da Equipe
de Vendas avalia a movimentacdo de vendas em funcdo do nimero de vendedores em cada
distribuidor, permitindo uma comparacao entre distribuidores independente do seu porte.

Na sequéncia, foram definidos os indicadores logisticos associados a cada um dos critérios
para a quantificagdo do desempenho do distribuidor. A Figura 3 ilustra a relacdo dos

indicadores com seus respectivos critérios de desempenho.

Avaliagio de desempenho no VMI

Participagio no Mercado Movimentacio de Vendas Cobertura do Estoque Desemp“{',::l::?‘:‘q“ipe g

» Valor Total de Sell-out

+ Chientes Posihivados * Cancelamentos e + Indices de Ruptura + Positivagio por Vendedor

* Chentes Conquistados devolugoes * [has de Cobertura do * Pedidos por Vendedor

+ Cidades de Cobertura * Venda Meédia Diaria Estoque * Ticket Medio por Vendedor
» Ticket Medio

Figura 3 — Relagdo de critérios e indicadores base

Fonte: elaborado pelo autor.

Cada indicador foi entdo detalhado definindo-se os requisitos considerados minimos para
a definicdo de um indicador, conforme Tabela 2. Ressalta-se que os valores alvo e os limites
superiores e inferiores tiveram seus valores multiplicados por uma constante aleatdria visando
omitir informagdes de grandeza da empresa foco; entretanto, as proporgdes entre o0s

indicadores foram mantidas.
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Critério de . - . i Periodicidade da Unidade de .
Avaliagio Indicador Descrigao Férmula de Calculo Medicio Medida Tipo Alvo LES LEI
Clientes Numero de clientes que efetuaram ao o Al - o Maior é
Positivados menos uma compra no periodo N Clientes positivados Mensal N Melhor 1000,00 500,00
Participagdo | Clientes Numero de clientes que efetuaram o i o Maior é
no Mercado Conquistados sua primeira compra no perfodo N° Clientes novos Mensal N Melhor 150,00 75,00
Cidades de Nuamero de cidades positivadas pelo 0 i - o Maior é
Cobertura distribuidor no periodo N° Cidades positivadas Mensal % Melhor 100,00 50,00
Valor Total de Vendas + Bonificagoes - Maior é
Sell-out Soma do valor total de sell-out Cancelamentos - Devolugdes Mensal R$ Melhor | 1500000,00 750000,00
Percentual de cancelamentos e .
Cancelamentos = N 100*(Cancelamentos + o Menor &
Movimentagio | € Devolugdes gfee\{?lgjdgaoses em relagéo as vendas devolugdes)/Vendas Mensal % Melhor 0,00 1,00
de Vendas
Venda Média Média do sell-out dos ultimos 60 dias Sell-out total em unidades dos Maior é
Diéria em unidades Gltimos 60 dias/60 Mensal Rt Melhor 250,00 125,00
Ticket Médio | Sell-out médio por pedido Sell-out total/n® de pedidos Mensal R$/UN ’m‘l‘;g‘: 1000,00 500,00
indice de Percentual de produtos que se 100*(Produtos com cobertura Menor 6
Rubtura encontram em ruptura com relagdo ao | menor do o LEAD TIME/Total Mensal % Melhor 0,00 10,00
Cobertura do P total de produtos em estoque de produtos em estoque)
Estoque Dias de Y (Unidades em Nominal
Cobertura do Cobertura média do estoque em dias estoque/VMD)/Total de produtos Mensal t (dias) & Melhor 30,00 40,00 20,00
Estoque no estoque
Positivacdo por | Numero de clientes positivados por Ne° Clientes Positivados/N° Maior é
Vendedor vendedor Vendedores Mensal i Melhor 30,00 15,00
Desempenho - - - -
" Pedidos por . . N° Pedidos Realizados /N° Maior
da\ligﬁ:j;;es de Vendedor Numero de pedidos por vendedor Vendedores Mensal Tx Melhor 50,00 10,00
Ticket Médio Sell-out médio por pedido de cada Sell-out total/n° de pedidos/N° Maior é
por Vendedor vendedor Vendedores Mensal R$/UN Melhor 20,00 500

Tabela 2 — Detalhamento dos indicadores base

Fonte: elaborado pelo autor.

4.2 Etapa 2: Priorizacao de Critérios e Indicadores

Visando estabelecer uma ponderagdo entre os critérios, 0 método AHP foi aplicado aos

questionarios preenchidos pela equipe. Essa ponderacdo permitiu avaliar a ordem de

importancia dos critérios de desempenho levantados como essenciais para o desempenho dos

distribuidores. O resultado do cruzamento das informacdes é apresentado na Figura 4 com um

indice de inconsisténcia de 0,00.

0,35
0,3

0,25

0,2

0,15

0,1

0,05

Participagdo
no Mercado

Cobertura do
Estoque

Desempenho
da Equipe de
Vendas

Movimentagao
de Vendas

M Peso 0,293

0,279

0,229

0,199

Figura 4 — Priorizacao de critérios de desempenho

Fonte: elaborado pelo autor
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O Método AHP também foi aplicado aos questionarios para prioriza¢do dos indicadores
de desempenho, definindo uma ponderagdo entre indicadores pertencentes a um mesmo
critério, conforme apresentado na Figura 5. O indice de inconsisténcia de todas as
priorizacGes se encontrou entre 0.00 e 0.10, faixa indicada por Saaty (2008) como satisfatoria
para a coeréncia dos dados.

Pode-se observar que a maior amplitude encontrada entre os pesos dos indicadores esta no
critério de Cobertura de Estoques, onde a diferenca entre indice de Ruptura e Dias de
Cobertura de Estoque € de 0,484. Entretanto, identifica-se que a maior diferenca em
influéncia no critério de desempenho estd na Movimentacdo de Vendas, onde o Valor Total

de Sell-out possui um peso 4,33 vezes maior do que o peso do indicador de Cancelamentos e

Devolucoes.
Participacdao no Mercado Cobertura do Estoque
0,5 0,8
0,4 g:g
0,3 0,5
0,4
0,2 0,3
H Il
4] ’0
Clientes Clientes Cidades de indi de Rupt Dias de Cobertura de
Positivados Conquistados Cobertura Indices de Ruptura Estoque
|- Peso 0,438 0,394 0,168 |- Peso 0,742 0,258
Desempenho da Equipe de Movimentag¢ao de Vendas
Vendas 0,5

0,4
0,5
0,4 0.3

02 o I l

0,2 0,1

0’1 . .E 0 1
0 venda Cancelame

Positivacdo por Pedidos por Ticket Médio zglg‘;{c:jtl L:Ztﬁ; Média ntos e
Vendedor Vendedor por Vendedor Diaria Devolugdes
B Peso 0,406 0,328 0,266 ‘ EPeso| 0,403 0,274 0,23 0,093

Figura 5 — Priorizacdo de indicadores de desempenho

Fonte: elaborado pelo autor

Apos definigdes das priorizagdes através do levantamento dos pesos de cada indicador
base e de cada critério, o VD de cada indicador foi calculado conforme Tabela 3. Cabe
ressaltar que o VD do indicador Indice de Ruptura é o de maior influéncia no desempenho
global do distribuidor, sendo 9,72 vezes maior do que Cancelamentos e Devolugdes,

indicador com a menor representatividade.
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Critério de Peso dos . Peso dos Vetor
Desermnpenho Critérios Indicadores de Desempenho Indicadores Desempenho
P ° (VD)
L Clientes Positivados 0,438 0,128
Parméfgggg no 0,293 Clientes Conquistados 0,394 0,115
Cidades de Cobertura 0,168 0,049
Cobertura do 0.279 indice de Ruptura 0,742 0,207
Estoque ' Dias de Cobertura do Estoque 0,258 0,072
Desempenho da Positivacdo por Vendedor 0,406 0,081
Equipe de 0,199 Pedidos por Vendedor 0,328 0,065
Vendas Ticket Médio por Vendedor 0,266 0,053
Valor Total de Sell-out 0,403 0,092
Movimentag&o 0.229 Ticket Médio 0,274 0,063
de Vendas ’ Venda Média Diéaria 0,230 0,053
Cancelamentos e Devolucdes 0,093 0,021

Tabela 3 — Calculo do VD de cada indicador

Fonte: elaborado pelo autor

4.3 Etapa 3: Célculo dos Indicadores de Desempenho

Nesta etapa foram calculados os trés indicadores de avaliacdo de desempenho conforme a
secdo 3.3.3. A Tabela 4 apresenta os resultados dos IDEs, IDCs e IDGs para 4 distribuidores
localizados em diferentes estados (Pernambuco, Santa Catarina, Minas Gerais e Rio Grande

do Sul), em uma avaliacdo realizada em janeiro de 2011.
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Estados PE SC MG RS
Criterio de Indicadores de Vetor | o | ipg| ibc | Fp | IDE| IDC | FP | IDE| IDC | EP | IDE| IDC
Desempenho Desempenho Desemp.
Clientes Positivados | 0,128 | 1,000 | 0,128 0,998 | 0,128 1,000 | 0,128 0,994 | 0,128
Participagdo | Clientes o 0 o 0
o Mercado | Conquistados 0,115 |0,000] 0,000 | 17,756% | 0,238 | 0,027 | 20,355% | 1,000 | 0,115 | 29,300% | 0,996 | 0,115 | 29,182%
Cidades de Cobertura | 0,049 | 1,000 | 0,049 0,975 | 0,048 1,000 | 0,049 1,000 | 0,049
Cobertura do indice de Ruptura 0,207 |0,441 0,091 0,762 | 0,158 0,000 | 0,000 0,290 | 0,060
u
- 13,160% 22,325% 0,000% 6,005%
Estoque E;fgq‘fjeeCObertura d | 6072 |0561]0,040 0,909 | 0,065 0,000 | 0,000 0,000 | 0,000
f,oesr’]'(tj';’;gfo por 0,081 |1,000] 0,081 0,998 | 0,081 0,000 | 0,000 0,997 | 0,081
Desempenho Pedidos por
da Equipe de |10 doF; 0,065 |1,000] 0,065 | 19,898% | 1,000 | 0,065 | 19,876% | 0,875 | 0,057 | 5,788% | 0,994 | 0,065 | 19,832%
Vendas - —
\T/'grl“;é d'\gfd'o por 0,053 |1,000]0,053 0,998 | 0,053 0,014 | 0,001 1,000 | 0,053
;/LilorTOtal deSell- | 6592 |1,000]0,002 0,892 | 0,082 1,000 | 0,092 0,950 | 0,088
- 50 | Ticket Médio 0,063 |0,996 | 0,063 0,106 | 0,007 1,000 | 0,063 0,998 | 0,063
Mgv'\rpenéagao — 22,797% 9,651% 16,525% 17,198%
e vendas | venda Média Diaria 0,053 | 0,997 | 0,053 0,000 | 0,000 0,167 | 0,009 0,007 | 0,000
Cancelamentos e 0,021 |0,969 0,021 0,352 | 0,007 0,069 | 0,001 1,000 | 0,021
Devolucgoes
IDG | 73,610% IDG | 72,206% IDG |51,612% IDG | 72,217%

4.4 Etapa 4: Analises dos Resultados

Tabela 4 — Célculo de indicadores de desempenho (IDE, IDC e IDG)

Fonte: elaborado pelo autor

Em uma analise ndo estruturada (sem a utilizacdo de uma sistematica com indicadores

ponderados apropriados), os distribuidores poderiam ser avaliados pelo seu volume total de

vendas ou o seu faturamento total, constatando-se que os distribuidores de MG e PE

apresentam os melhores desempenhos, enquanto os distribuidores do RS e SC ndo geram um

desempenho satisfatorio. Entretanto, ordenando-se os IDGs dos distribuidores de forma

decrescente e aplicando-os em um gréafico de barras, conforme a Figura 6, percebe-se que o

melhor desempenho permanece representado por PE; entretanto, o distribuidor MG se

deslocou para a ultima posicdo ao serem considerados os critérios e indicadores de

desempenho levantados.
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WIDG| 73,610% | 72,217% | 72,206% | 51,612%

Figura 6 — IDGs calculados em janeiro de 2011

Fonte: elaborado pelo autor

Visando identificar o motivo da queda no desempenho do distribuidor MG, a Figura 7
apresenta uma comparacao entre os IDCs calculados para o distribuidor em questdo no més de
janeiro de 2011. Nota-se que, apesar de satisfatorio desempenhos do distribuidor quanto aos
critérios de Movimentacao de Vendas e Participacdo no Mercado, a Cobertura de Estoques e 0

Desempenho da Equipe de Vendas reduzem o IDG do distribuidor.

Participacao
no Mercado
30,000%

Coberturado
Estoque

Movimentacao
de Vendas

Desempenho
da Equipe de
Vendas

Figura 7 — IDCs de janeiro de 2011 para o distribuidor MG

Fonte: elaborado pelo autor

O fato de os critérios Movimentacdo de Vendas e Participagdo do Mercado serem
satisfatorios indica que o volume das vendas é elevado e uma grande parcela do mercado esta
sendo atendida pelo distribuidor. Entretanto, como o critério Desempenho da Equipe de

Vendas esta aqguém do desejado, hd uma indicacdo de que o bom desempenho obtido nas
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vendas € resultado da acdo de uma grande quantidade de vendedores com eficiéncia
contestavel.

Quanto ao critério de Cobertura de Estoques, conforme Tabela 4, ambos os IDEs do
distribuidor apresentaram valores zerados no periodo, ou seja, a Cobertura do Estoque é
insatisfatoria por conta das sucessivas rupturas nos produtos. Essa situacdo sinaliza que os
estoques do distribuidor se encontram abaixo do LEI definido pela empresa como minimo
para o estoque ser seguro.

Para verificar se os resultados obtidos anteriormente ndo sdo representativos de um
comportamento atipico do distribuidor, ou se o baixo desempenho nos critérios em questao é
ocasionado pela sazonalidade particular ao més de janeiro, propde-se a analise ao longo de um
horizonte de tempo determinado. Tomando como exemplo o IDC para 0 Desempenho da
Equipe de Vendas, a Figura 8 apresenta o desempenho do distribuidor MG ao longo de 13
meses, englobando o ano de 2010 e 0 més de janeiro de 2011. Observa-se que, apesar do IDC
para 0 més de janeiro de 2011 ter apresentado uma queda com relagdo ao ano anterior (com
uma diferenca de 0,634% entre o valor mais alto do periodo, verificado em mar¢o de 2010), a
média do IDC é de 6,231% com um desvio de 0,188%. Isso indica que o IDC associado a
equipe de vendas esta muito aquém do valor alvo de 19,9% (valor obtido caso todos os IDES
do critério fossem iguais a 1), evidenciando que a equipe de vendas do distribuidor necessita
de investimentos para que sua eficiéncia aumente e, consequentemente, ocorra 0 aumento do

desempenho global do distribuidor.

IDC- DESEMPENHO DA EQUIPE DE VENDAS

6,600%
6,400%

6.200% h—é‘.\,--_/:_—_{___m________
6:000% \/ \/\

5,300% \
5,600%
5,400%
Q Q Q Q Q Q Q D Q Q Q D N
AR\ N\ AN SR\ LA LI A N I A A A
FEEF STV E LS
IDC  ====Média

Figura 8 — IDC Desempenho da Equipe de Vendas MG - jan/2010 até jan/2011

Fonte: elaborado pelo autor
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Anélises alternativas podem ser realizadas valendo-se da sistematica desenvolvida no
trabalho. Por exemplo, a analise de IDGs ao longo do tempo, a comparagdo da configuragdo
de IDCs de um mesmo distribuidor em periodos distintos, a evolucdo de IDEs ao longo de um
periodo especifico e até mesmo a comparacdo de diferentes distribuidores em qualquer um
dos niveis apresentados. Para qualquer um dos niveis utilizados na analise, os resultados
devem ser seguidos de um levantamento de melhorias que sanem ou diminuam as
ineficiéncias encontradas, devendo-se estabelecer planos de acdo e acompanhamento para 0s

indicadores que identificaram as necessidades de investimento.

5. Conclustes

A competitividade de uma empresa ndo esta atrelada apenas ao seu desempenho
exclusivo, mas sim ao desempenho de todos os elos em sua cadeia de suprimentos. Dentro
deste contexto, os sistemas VMI vém se destacando como ferramentas de SCM no
aprimoramento dos niveis de servico e racionalizagdo de estoques. No VMI, as
responsabilidades de gerenciar a reposicéo dos estoques dos distribuidores séo repassadas aos
fornecedores, fazendo com que seja fundamental a determinacdo de formas de
acompanhamento e controle do desempenho dos distribuidores dentro de suas funcbes na
cadeia.

Este trabalho desenvolveu uma sistematica para avaliagdo do desempenho de
distribuidores envolvidos em um sistema VMI, tendo o estudo sido aplicado em uma empresa
multinacional do setor de cosméticos. Para tanto, critérios de desempenho considerados
importantes para a empresa foco, e indicadores logisticos que quantificassem esses critérios,
foram priorizados através do método AHP. Na sequéncia, tais critérios foram combinados
com o método da Funcdo Preferéncia com vistas ao estabelecimento de indices capazes de
fornecer aos tomadores de decisdo reais informagdes sobre o desempenho dos distribuidores
envolvidos no VMI da empresa.

Os resultados do trabalho viabilizaram a quantificacdo de 3 tipos de indicadores de
desempenho: IDEs, IDCs e IDGs, possibilitando a avaliagdo do desempenho dos
distribuidores nos niveis especifico, por critério e global, respectivamente. A combinacdo dos
3 indicadores ao longo do tempo permitiu analises realisticas para tomada de decisdo (por
exemplo, a comparacdo de IDGs de distribuidores distintos em um periodo especifico que

fornece um ranking considerando ao mesmo tempo todos 0s aspectos importantes para a
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empresa). A aplicabilidade do método proposto foi testada em 4 distribuidores localizados em
estados distintos.

Toda analise realizada através da sistematica desenvolvida deve ser acompanhada por um
plano de acBes e/ou investimentos que aumentem o desempenho dos distribuidores quanto aos
critérios tidos como importantes para a empresa. Sendo assim, 0s autores sugerem como
trabalhos futuros a comparacdo do desempenho de distribuidores antes e depois da

implementacdo de um plano de a¢des, comprovando a efetividade do proprio plano.
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Proposal of a system for evaluating the performance of
distributors in a VMI system

Abstract

Supply chain Management (SCM) initiatives are widely applied in the context of complex
enterprise networks, especially when it comes to supply and distribution partnerships. VMI
systems appear as management alternatives to reduce inventory and increase service levels
through the whole chain. This article develops a method for evaluating the performance of
distributors involved in a VMI system. The method relies on the integration of AHP and
Desirability Function as proposed in Souza (2009), yielding three performance indices that
assess the performance of distributors in different time periods and providing a robust
resource for decision making. The proposed method led to satisfactory results when applied to
a multinational of the cosmetics sector.
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