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Resumo: Os desafios do mercado competitivo impõem adequação às novas políticas de redução de custos e aperfeiçoamento contínuo dos processos organizacionais. O presente trabalho tem como finalidade a aplicação de indicadores no setor de compras de uma empresa de hidráulica e pneumática de Fortaleza-CE. Foram coletados e analisados quantitativamente dados gerenciais da empresa referentes ao setor de compras. Os resultados deste trabalho demonstraram que a partir do correto gerenciamento do setor foi possível reduzir em cerca de 25% os custos diretos da organização, aumento do faturamento total em aproximadamente 14%, além de melhorar o fluxo de informações entre os setores de suprimentos e comercial. Foram utilizados recursos gráficos para facilitar a visualização dos indicadores e para mostrar como eles afetam o processo decisório desta organização.
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1. Introdução

Avaliar o desempenho das organizações é fundamental na gestão empresarial, sobretudo, no que tange as novas políticas de redução de custos e o aperfeiçoamento continuo dos processos organizacionais. Dutra (2003) destaca que para uma correta avaliação de desempenho deve-se traçar um paralelo do que a organização considera importante e o seu planejamento estratégico. 
Para Carpinetti (2010), gestão de desempenho depende de boas práticas, sendo uma delas o uso de indicadores que mensurem o desempenho dos diversos setores de uma organização e apontem para os objetivos estratégicos traçados. A correta utilização proporciona a empresa utilizar os benefícios dessa implementação como vantagem competitiva. 
Outro fator preponderante é o fluxo de informações. A otimização dos resultados das organizações é proporcional à disponibilidade e a qualidade das informações circulantes. Mensurar a qualidade das informações é um processo complexo e envolve uma integração acentuada entre os setores da organização. Geisler (2000) enfatiza que múltiplos indicadores são necessários para fazer uma adequada avaliação dos processos de natureza complexa. Ele explica que para determinar a complexidade de um processo é necessário identificar três fatores fundamentais, são eles: a cultura da organização, os parâmetros numéricos para comparação e o tipo de atividade a ser medida.
Esse trabalho tem como finalidade demonstrar a importância da gestão por indicadores que se referem à gestão de compras e ao seu impacta no desempenho de uma organização, especificamente em uma empresa de médio porte que distribui materiais hidráulicos e pneumáticos em na cidade de Fortaleza - CE.
No caso estudado, a função compras é vista como o alicerce da organização, dado a atividade principal da empresa que é a revenda. Atualmente a empresa apresenta problemas financeiros que advém, em sua maior parte, da má gestão do seu estoque, não há controle dos materiais que são comprados e que não são vendidos efetivamente. Esse mau gerenciamento do setor gera outros problemas, tais como: valores excessivos, gasto com fretes e armazenamento. Há também falta de circulação de informações dos materiais que são comprados para a área comercial da empresa, o que prejudicam, por muitas vezes, o prazo de entrega dos produtos ao consumidor final. 
O trabalho é composto por mais três seções: a segunda seção é composta pela fundamentação teórica do presente estudo, a terceira seção aborda o estudo de caso no na empresa em estudo, e, por fim, a última seção aborda as conclusões do trabalho.


2. Revisão Bibliográfica

2.1 Avaliação de Desempenho Modelo Balanced Scorecard (BSC)

Luitz e Rebelato (2003) afirmam que os principais motivos para as empresas avaliarem seu desempenho é a possibilidade de comparações com outras empresas do mesmo ramo de atuação e se seus objetivos estratégicos estão sendo atingidos, gerando, consequentemente, resultados positivos para a organização. Kaplan e Norton (1997) complementam que as organizações que conseguem traduzir estratégias em sistema de mensuração tem uma alta probabilidade de sucesso dos seus objetivos estratégicos. 
Kaplan e Norton (1997) definem um modelo que permite interligar indicadores para avaliar os processos gerencias da organização, o Balanced Scorecard.
Balanced Scorecard (BSC) interliga missão e estratégia gerando objetivos e medidas que são mensurados e organizados através de indicadores com o intuito de demonstrar aos funcionários o desempenho atual e o desempenho futuro. Os executivos devem utilizar os resultados para integrar os funcionários, levando em consideração suas principais habilidades e conhecimentos específicos, almejando sempre atingir os objetivos traçados (KAPLAN e NORTON, 1997).
Kaplan e Norton (1997) definem que os principais objetivos do BSC são:
· Interligar os setores em relação à estratégia;
· Alinhar as metas individuais e setoriais a estratégia da organização;
· Revisar as estratégias periodicamente;
· Obter e consolidar os feedbacks para aprofundar o conhecimento na estratégia e aperfeiçoá-la;
· Associar os objetivos com as metas à longo prazo e orçamentos anuais;
· Comunicar a estratégia a todas as partes da organização.
Monteiro, Castro e Prochnik (2003), afirmam que o Balanced Scorecard deve ser utilizado para administrar as estratégias à longo prazo, viabilizando ainda os processos críticos da organização e garantindo a sinergia entre esses processos e os indicadores financeiros da organização. 
Moura (2010) ressalta que BSC de gestão se sustenta sobre ativos tangíveis e intangíveis. Quando estabelecem indicadores de desempenho relativos a essas duas dimensões, o BSC é capaz de traduzir e desdobrar as estratégias organizacionais em objetivos, medidas, metas e iniciativas. As medidas representam o equilíbrio entre indicadores externos voltados para acionistas e clientes e as medidas internas dos processos críticos de negócios, financeiras e aprendizado e crescimento. A figura 1 apresenta as principais perspectivas do Balanced Scorecard.

Figura 1 – As principais perspectivas do Balanced Scorecard
[image: figura 1]
Fonte: Kaplan e Norton (1997)

Em relação à implementação do método, Kaplan e Norton (2001) afirmam que a primeira fase de um projeto do BSC é a construção do modelo estratégico: a escolha dos objetivos, sua tradução nas quatro perspectivas (financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizado e crescimento), o desenho das relações de causa e efeito entre eles, o estabelecimento das metas a serem atingidas e a definição das ações e iniciativas que devem ser executadas para sua realização. A segunda fase é a da implementação, na qual se deve fazer com que tudo o que foi definido no modelo ganhe vida e seja efetivamente incorporado ao cotidiano da organização.

2.2 Gestão de Indicadores

Juran (1992) concebia os indicadores como forma de gerenciar e controlar as organizações, pois segundo ele, quem não mede, não controla e quem não controla, não consegue gerenciar. 
Kaplan e Norton (1997) ampliaram a importância dos indicadores afirmando que estes servem também para comunicar a estratégia e alinhar os pensamentos e ações dos profissionais das organizações. A avaliação do desempenho pode ser definida como uma técnica de transformação, uma vez que comunica e transforma a informação em juízo valorativo fundamentado. 
De acordo com TCU (2000), os indicadores podem ser de:
· Economicidade: medem os gastos envolvidos na obtenção dos insumos necessários às ações que produzirão os resultados planejados. Visa minimizar custos sem comprometer os padrões de qualidade estabelecidos e requer um sistema que estabeleça referenciais de comparação e negociação;
· Eficiência: essa medida possui diminuta relação com produtividade, ou seja, o quanto se consegue produzir com os meios disponibilizados. Assim, a partir de um padrão ou referencial, a eficiência de um processo será tanto maior quanto mais produtos forem entregues com a mesma quantidade de insumos, ou os mesmos produtos e/ou serviços sejam obtidos com menor quantidade de recursos;
· Eficácia: aponta o grau com que uma organização atinge as metas e objetivos planejados, ou seja, uma vez estabelecido o referencial e as metas a serem alcançadas, utilizam-se indicadores de resultado para avaliar se estas foram atingidas ou superadas;
· Efetividade: mede os efeitos positivos ou negativos na realidade que sofreu a intervenção, ou seja, aponta se houve mudanças socioeconômicas, ambientais ou institucionais decorrentes dos resultados obtidos pela política, plano ou programa.

Aris (2015) menciona intitula os principais objetivos da implementação de indicadores:
· Prover informações para o exercício efetivo da regulação;
· Demonstrar o desempenho, da prestação dos serviços regulados, ao longo do tempo; 
· Estimar cenários tendenciais; 
· Promover ações regulatórias específicas; 
· Monitorar variações espaciais e temporais das ações tomadas pelos prestadores dos serviços regulados.
Aris (2015) destaca ainda as propriedades dos indicadores: Relevância; Inteligibilidade de sua construção; Validade; Comunicabilidade; Confiabilidade; Periodicidade de atualização; Cobertura; Facilidade para obtenção; Sensibilidade; Especificidade e; Historicidade.

2.3 Função compras

A função compras é imprescindível para as organizações, sobretudo, as que são baseadas exclusivamente no comércio, sendo o setor responsável pela competitividade e pela sobrevivência da empresa no mercado. Moraes (2005) atribui tal fato à negociação de preços diretamente com os fornecedores, o que leva a definição do preço repassado ao consumidor final.  
Segundo Martins e Alt (2006), compras assume um papel estratégico nos negócios de hoje em face do volume de recursos, principalmente, financeiros, envolvidos, deixando cada vez mais para trás a visão preconceituosa de que era uma atividade burocrática e repetitiva, um centro de despesas e não um centro de lucros.
De acordo com Pozo (2007), compras tem a responsabilidade preponderante nos resultados de uma empresa em face de sua ação de suprir a organização com os recursos materiais para seu perfeito desempenho e atender às necessidades de mercado.
De acordo com Kotler (2000) compra é um processo de tomada de decisão por meio do qual as organizações estabelecem a necessidade da compra de produtos e serviços, além de identificar, avaliar e escolher, entre as marcas e os fornecedores disponíveis, qual é a melhor opção. Baily et al. (2000) destaca a relação entre a função compras e as decisões gerencias como “área de agregação de valor”, principalmente, no comércio, pois cabe a gestão de compras potencializar os lucros obtidos pela organização. 
Dias (1997) reforça as ideias citadas acima, quando menciona a preocupação das empresas com o processo de compras e atribui o correto controle da função compras ao sucesso da organização.

3. Estudo de Caso

3.1 Delineamento do Problema 

A empresa em estudo não possui indicadores de desempenho para o setor e também não há acompanhamento dos materiais comprados, dificultando bastante o setor comercial da empresa que depende diretamente dessa informação. O quadro de funcionários do setor de suprimentos é formado por cinco pessoas, sendo duas delas responsáveis efetivamente pelas compras e as outras três pela organização e expedição dos materiais. Os materiais comprados são majoritariamente de origem nacional. Por mês é movimentado cerca de 250 mil reais em aquisição de mercadorias, fretes e impostos. 

3.2 Coleta de Dados

Durante três semanas, foram coletados dados gerenciais da empresa, principalmente os relativos à aquisição de material, vendas, estoque, frete e impostos dos últimos três anos a partir de uma pesquisa documental. Além desses dados, foi elaborado e aplicado um breve questionário aos dois diretores (suprimentos e comercial), dois compradores e seis vendedores da empresa para verificar quais são as principais dificuldades enfrentadas na integração dos setores comercial e de suprimentos da empresa. O questionário está disposto no Anexo I.
3.3 Análise dos dados

Inicialmente foram tabuladas as respostas dos questionários aplicados para traçar um perfil das necessidades da empresa pelas principais partes interessadas. Após a tabulação, foi possível verificar as necessidades urgentes a serem trabalhadas na empresa, as quais são enumeradas a seguir: 
· Falta de integração entre os setores; 
· Falta de gestão de estoque eficiente; 
· Falta de mensuração do desempenho do setor de suprimentos. 

Após o levantamento dos pontos anteriores, foram estudados os dados quantitativos. Para essa análise foi utilizado o software Excel. O intuito foi traçar um paralelo entre as necessidades e os dados gerenciais. 
Os dados apontaram que a empresa tem um portfólio com aproximadamente doze mil itens distintos distribuídos em dois segmentos principais na Tabela 1, dos quais pelo menos seis mil constam atualmente no estoque da empresa. Verificou-se também a relação custo/despesas da empresa na Tabela 2.
Tabela 1 - Percentual de materiais por segmento
	HIDRÁULICA
	PNEUMÁTICA

	67%
	33%


Fonte: Elaborado pelos autores (2018)

Tabela 2 - Relação custo x despesas
	CUSTOS
	DESPESAS

	63%
	37%


Fonte: Elaborado pelos autores (2018)

Após essa primeira análise foram estudados os valores gastos pela empresa com os modais de transportes e impostos e, consequentemente, o impacto da função compras nos custos da empresa.  Os dados estão expostos na Tabela 3.

Tabela 3 - Ramificação de custos
	CUSTOS

	FORNECEDORES
	FRETES
	IMPOSTOS
	DEMAIS CUSTOS

	58%
	17%
	22%
	3%

	FRETES
	IMPOSTOS

	AÉREO
	RODOVIÁRIO
	ICMS
	DEMAIS IMPOSTOS

	3%
	14%
	18%
	4%


       Fonte: Elaborado pelos autores (2018)

3.4 Indicadores Propostos

Conciliando as informações coletadas com o que propõe Aris (2015), foram desenvolvidos três indicadores. A principal função dos indicadores é a de retornar a gerência de informações chave do setor de suprimentos, levando em consideração fatores decisórios nos e os objetivos organizacionais. Os indicadores desenvolvidos, assim como sua forma de mensuração, são dispostos a seguir:
 
3.4.1. Rotatividade

O setor de compras não adota um parâmetro numérico para a aquisição de materiais para estoque, por isso, foi desenvolvida a seguinte relação para classificar os itens quanto à rotatividade.
        Rotatividade     =         Qv * Qv     						(1)				          Mv * T
Onde: 
Qv - Quantidade vendida no período considerado
Mv - Maior venda no período considerado 
T - Período considerado 

3.4.2. Negociação com Fornecedores e Transportadoras

Os custos gerados pela aquisição de materiais e fretes representam a principal responsabilidade financeira da empresa. O setor de compras é o responsável direto por esse custo.  A margem atual desembolsada pela empresa para o pagamento (custo) dos seus fornecedores e transportadora é de 63%, conforme a tabela 2. O intuito deste indicador é diminuir essa margem, mantendo o faturamento e promovendo, assim, uma melhor liquidez financeira para a empresa.
              Fornecedores     =     ∑  Pa * QT  +  VF        <  63% dos custos  			  (2)				        T                                           
Onde:
Pa - Preço do material adquirido
    QT - Quantidade vendida no período
    VF - Valor total gasto com frete
     T - Período considerado 

3.4.3 Circulação de informação 

A empresa não adota ferramentas para transitar as informações dos materiais que são comprados e o setor comercial, o que, por vezes, prejudica o prazo de entrega e, consequentemente, a qualidade do atendimento aos clientes. Para essa situação, foi desenvolvida uma planilha de acompanhamento de compras onde são expostos todos os materiais comprados, assim como o prazo de entrega de cada item, sendo enviado e-mails aos vendedores com a previsão de entrega do material e efetivamente a chegada deste na empresa. O parâmetro para definição inicial da qualidade de atendimento ideal foi definido em 80%, levou-se em consideração, para a definição desse valor, o cenário atual de cerca de 48% e a possibilidade de melhoria com a ferramenta adotada para a melhoria deste aspecto.
  Qualidade  =    Mp    ≥  80% de materiais entregue no prazo 		  (3)			  Me
Onde: 
Mp - Materiais entregues no prazo                                                           
Me - Materiais entregues

3.5. Análise dos Resultados Obtidos

Os indicadores rotatividade e negociação com fornecedores visavam, em conjunto, melhorar a gestão de estoque e contribuir para a sustentabilidade financeira da organização, a partir da integração de informações entre os setores de suprimentos e vendas da empresa. 
A aplicação dos indicadores resultou na redução de aproximadamente 20% dos custos totais e aumento no faturamento total em torno de 14%. Com a aquisição de materiais, o faturamento da empresa se manteve estável, o que demonstrou que efetivamente o indicador é viável, pois aumentou a sustentabilidade da empresa e demonstrou uma acentuada melhora no fluxo de informações entre os principais setores.  A figura 2 ressalta o sucesso na aplicação dos dois indicadores desenvolvidos para a organização:
Figura 2 - Relação de custos e faturamento no período de aplicação dos indicadores
[image: Sem Título-3]
Fonte: Elaborado pelos autores (2018)

O indicador desenvolvido para verificar a circulação de informações entre a função compras e o setor comercial foi mensurado conforme a quantidade de pedidos entregues no prazo proposto inicialmente pela empresa. Ele demonstrou que a empresa ainda não consegue prever, com exatidão, a entrega de um material, o que foi denotado pelo índice de materiais entregues no prazo acordado (menos de 52%).  A figura 3 ressalta essa informação ao longo de três meses do ano de 2017 (agosto, setembro e outubro).

Figura 3 - Relação de pedidos entregues no prazo
[image: h1]
Fonte: Elaborado pelos autores (2018)

4. Conclusão

O artigo estabeleceu três indicadores a serem aplicados na função compras da empresa estudada. O seu desenvolvimento levou em considerações os principais aspectos solicitados pelas partes envolvidas no questionário realizado e nos dado coletado dispostos na sessão análise de dados. Com a utilização dos indicadores foi possível verificar que a função compras é essencial para a vitalidade da empresa, sendo ela responsável por oferecer a empresa vantagem competitiva. Além disso, a partir da utilização dos indicadores em três meses do ano de 2017 como forma de decisão para a compra de materiais foi possível reduzir em cerca de 20% dos custos com a aquisição de materiais, pagamento de fretes e impostos, contribuindo para a liquidez financeira da empresa. 
Os setores da organização apresentaram acentuada integração com o fluxo de informações constantes e de qualidade demonstradas a partir da utilizado do indicador rotatividade que interligava o setor comercial com o setor de compras da empresa. Entretanto, foi possível verificar uma deficiência na relação com os fornecedores e transportadores, principalmente, no que se diz respeito à entrega de materiais. Em geral, os indicadores aplicados melhoraram a qualidade do estoque da empresa, além de fornecerem sustentabilidade financeira à organização. 
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ANEXO
Questionário aplicado na empresa de hidráulica e pneumática de Fortaleza-CE
1. A quanto tempo está na empresa?
2. Qual seu cargo?
3. A quanto tempo atua nessa função? 
4. Quais são as principais atribuições da sua função?
5. Quais as principais dificuldades encontradas nas rotinas da sua função?
6. Possui alguma sugestão de melhoria para o setor?





image1.jpeg
FINANCAS
“Para sermos bem sucedidos
financeiramente, como
deveriamos ser vistos pelos
nossos acionistas?”

CLIENTE
“ Para alcangarmos nossa

PROCESSOS INTERNOS
“Para satisfazermos nossos
acionistas ¢ clientes, em que
processos de negécios
devemos alcancar
exceléncia?”

visdo, como deveriamos
Ser vistos pelos nossos aine
alaisi
clientes? | G— estratégia —
APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

“Para alcangarmos nossa visio,
€omo sustentaremos nossa
capacidade de mudar ¢
melhorar”





image2.jpeg
Il CUSTOS POR AQUISICAO DE MATERIAIS

18/10/17

Il FATURAMENTO TOTAL
63,5%
50%
Cenirio antes
da aplicacio
dos indicadores 112%

s }Cenério

114%
s

—

100%

AGOSTO SETEMBRO

ouTuBRO




image3.jpeg
 TOTAL DE PEDIDOS @ PEDIDOS ENTREGUE NO PRAZO

0
48 % R

Py e TN




image4.png
SEPRONE

IX SIMPOSIO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO DA REGIAO NORDESTE
VIII SIMPOSIO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO DO VALE DO SAO FRANCISCO

Vil SEPVASF

N\

07 a 09 marco de 2018 - Juazeiro - BA




