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Resumo

Este trabalho tem como objetivo determinar eficiéncias relativas e referéncias de benchmarking dos maiores
operadores de vendas brasileiros em faturamento por meio da andlise por envoltéria de dados. A andlise por
envoltoria de dados (DEA — Data Envelopment Analysis) é uma técnica de programagdo matemdtica utilizada
como instrumento de investigagcdo analitica e de apoio a decisdo. Neste trabalho foram analisados indicadores
operacionais dos vinte e cinco maiores operadores de vendas brasileiros com predomindncia no segmento
mercearil, cujos dados foram levantados pela Associacdo Brasileira de Atacadistas e Distribuidores — ABAD
(janeiro a dezembro de 2008) e publicados pela Revista Distribuicdo em 2009. Os resultados indicam a
existéncia de cinco empresas eficientes, referéncias para o benchmarking de unidades ndo-eficientes; uma
empresa com eficiéncia isolada; quatro empresas com eficiéncia intermedidria; e, quinze empresas com
eficiéncia inferior. A andlise destes resultados é preocupante uma vez que o desempenho insatisfatorio da
maioria das empresas analisadas pode ser reflexo de modalidade mal administrada.
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1 Introducao

O segmento Atacado/Distribuidor atingiu um faturamento de 120,8 bilhdes de reais em 2008. Isto representa um
crescimento real de 8,5% em relacdo ao ano anterior e uma participacdo de 53,4% do mercado de consumo do
varejo alimentar, que somou 226 bilhdes de reais em 2008. Este crescimento se deve, principalmente, ao
aumento de pequenos varejos (tais como bares, restaurantes, padarias, farmdcias, pequenos supermercados,
perfumaria e cosméticos) espalhados por todo o Brasil, o que torna trabalhoso e oneroso para as inddstrias
atendé-los diretamente.

Devido a impossibilidade de atender diretamente todos os varejistas, as inddstrias recorrem cada vez mais a
intermedidrios na cadeia de suprimentos como forma de garantir a disponibilidade de seus produtos aos
consumidores e clientes finais.

Atacadistas e distribuidores, intermedidrios na cadeia de distribui¢@o, representam um elo entre o fabricante (ou
produtor) e o cliente (varejista). Em geral, ndo mantém contatos diretos com consumidores ou usudrios finais dos
produtos. E o varejista que atende diretamente o consumidor, interpretando preferéncias de consumo, tendéncias
da demanda, necessidades de servicos etc. O atacadista é responsdvel pela venda de produtos a diversos
varejistas, realizando a desconsolidagdo de lotes completos, de varios fabricantes, com os quais ndo possui
vinculo de exclusividade, e vendendo os produtos em pequenos lotes aos varejistas. Ja o distribuidor € o agente
de distribui¢do que compra e vende produtos de fornecedores da industria, com os quais possui vinculo de

exclusividade de produtos e/ou de territdrio.

No mercado brasileiro hd diversas empresas que atuam como atacadistas para um determinado grupo de
fornecedores a0 mesmo tempo em que atuam como distribuidores para outro grupo de fornecedores. Essas
empresas devem ser caracterizadas como empresas atacadistas e distribuidores.

Atualmente associada a Associa¢do Brasileira de Atacadistas e Distribuidores estdo 3.345 empresa, sendo 2.288
atacadistas distribuidores e 1.057 prestadores de servicos. Essas empresas comercializam: produtos alimenticios,
industrializados, farmacéuticos, higi€nicos, de limpeza doméstica, bebidas, perfumaria, papelaria entre outros.
Ao todo, sdo 1 milhdo de pontos-de-vendas atendidos. Cerca de 95% dos supermercados pequenos e 40% dos
médios sao abastecidos pelo atacado distribuidor. Estima-se que o setor gere, em todo o Pais, cerca de 204 mil
empregos diretos, sem contar um sem nimero de empregos indiretos também gerados por ele, como os dos
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representantes comerciais autonomos (RCAs).

Atualmente existem vdrios formatos de atacado no Brasil, classificados de acordo com a sua forma principal de
atendimento aos clientes: o atacadista distribuidor, distribuidor exclusivo, distribuidor especializado por
categoria (DEC), o atacadista de balcdo e o atacado de auto-servi¢o. Outros mais recentes ja vao se firmando no
mercado, como o operador logistico, o operador de vendas (broker) e o operador de compras.

O setor atacado distribuidor é de grande importincia para a economia do Pafs, muito embora, pesquisas recentes
alertam para os baixos niveis de servigos prestados pelas empresas. Por razdes como: pouca mao-de-obra
especializada; legislacdo obsoletas; burocracia; infra-estrutura precdria; alta tributacdo e oferta logistica, a
maioria dos atacadista e distribuidores apresentam indices insatisfatérios de produtividade e eficiéncia.

Em contributo, este trabalho pretende expor caracteristicas do setor Atacado/Distribuidor, ao investigar medidas
de eficiéncia de um determinado grupo de empresas pertencente a modalidade Operador de Vendas. Como o
todo € quantitativamente a soma de suas partes, a andlise da eficiéncia dos operadores de vendas pode, ainda que
de modo nio absoluto, fornecer uma ideia que como estd a eficiéncia no setor Atacadista/Distribuidor.

O trabalho objetiva, portanto, avaliar eficiéncia relativa e referéncias de benchmarking de uma amostra de
empresas com atividades voltadas para a operacdo completa de vendas para a industria. Sdo objetos de estudo
deste trabalho as 25 maiores empresas em faturamento na modalidade “Operador de Vendas” no setor
predominante Mercearil.

2 Operador de vendas

Operador de vendas (Broker em inglés) € a empresa que presta servicos de vendas e distribui¢cdo para a industria,
responsabilizando-se pelas vendas, pds-vendas, entrega, promocgdes, merchandising, pesquisas, faturamento,
créditos e cobrangas, armazenamento e distribui¢do junto as lojas de varejo, e por orientar o lojista quanto ao
mix e layout, e recebe pelos servigos prestados.

Para Seadi (2004) o operador de vendas € o agente que realiza a venda em nome de uma ou mais industrias,
podendo ou nio realizar outras atividades logisticas como armazenagem, entrega, cobranga e servicos de pés-
venda, sem que haja transferéncia da propriedade de mercadoria, a qual pertence a industria, e recebe honorarios
pelas atividades realizadas.

Nos Estados Unidos e no Canad4, onde o formato ja estd consolidado, o operador de vendas (broker) atua junto a
varejos de todos os portes (pequenas, médias e grandes redes) e ndo assume a fungdo de distribuir ou de estocar
mercadorias. Em 2008, 67% das vendas para os supermercados nos Estados Unidos foram realizadas por
brokers. No Brasil, porém, a atividade estd tendo como foco o varejo independente. Isso é ocasionado, por um
lado, pela dificuldade da industria para promover o atendimento direto a esse segmento de mercado e, por outro
lado, pelo abastecimento, muitas vezes deficiente, por parte de atacadistas. Os operadores de vendas sdo
apontados como a melhor forma de se trabalhar junto ao varejo independente ja que representa uma forma de
reduzir precos ao varejista e de ampliar a participacio de alguns produtos nas vendas. (DISTRIBUICAO, 2001;
EXAME, 2009).

O operador de vendas, por ser um agente de vendas e marketing que atua como uma extensio da inddstria pode
abastecer ndo s6 o pequeno varejo, mas também, as grandes redes de supermercados. Trabalhando com
operadores de vendas, a inddstria transforma o custo fixo de sua equipe de vendas em varidvel, pois os
“operadores de vendas” recebem sobre os negdcios efetivados. Além disso, cada um atua na sua drea de
competéncia, e, com isso, a industria pode dedicar-se mais ao seu core business, que compreende 0s processos e
atividades vitais e fulcrais para a organizac¢do, deixando a drea de vendas nas mdos de um especialista. O
operador de vendas funciona como uma filial de vendas da industria, portanto, os estoques e capital de giro sdo
de responsabilidade da inddstria. Com o operador de vendas o faturamento ao varejo é efetuado em nome da
inddstria o que representa uma vantagem fiscal, uma vez que, a incidéncia em cascata de PIS e CONFINS,
cobrada sobre as vendas da industria para o atacado/distribuidor e desses para o varejo, € eliminada. Evitando a
bi-tributa¢do, o produto chegara a precos mais atraentes no varejo.

A Figura 1 representa um modelo em rede com a participacdo do broker, onde os agentes passam a atuar
préximos as industrias, formando parcerias, de forma cooperativa, combinando recursos e trocando informagdes
estratégicas, na busca de melhores resultados em funcdo do desempenho, da qualidade e competitividade dos
integrantes.
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Figura 1: Modelo em redes com participacdo do broker.
Fonte: VIEIRA, CANDIDO E SILVA (2004).

O operador de vendas atua como um novo elemento da cadeia de distribuicdo capaz de agregar valor aos
produtos e, consequentemente, ao negécio de seus parceiros. Para a inddstria, ¢ uma forma de aumentar
alavancar as vendas, ganhar capilaridade e ampliar a presenca no varejo. Para o varejista, uma maneira de
receber atendimento personalizado e precos competitivos. E, para os operadores de vendas, uma maneira de

ganhar com as vendas efetuadas pela equipe e pelos servicos prestados a industria.

Sao destacadas como caracteristicas essenciais dessa modalidade: o foco exclusivo no desenvolvimento da
marca; a representacdo de maneira exclusiva a poucos fabricantes; o alinhamento estratégico com o fabricante; e,
a existéncia de parceria com operadores logisticos, que ddo suporte as operacdes dos fabricantes.

Entre as principais vantagens desta modalidade destacam-se: maior agilidade no atendimento ao varejista,
reducdo de custos, programagdo dos niveis de estoque do fabricante, database marketing dos comerciantes e
melhoria dos investimentos em distribui¢do.

3 Analise por envoltéria de dados

Andlise por Envoltéria de Dados (DEA — Data Envelopment Analysis) € uma técnica de Pesquisa Operacional
cujo objetivo € analisar comparativamente unidades independentes (empresas, departamentos, divisdes) no que
se refere ao seu desempenho operacional. Esta técnica fornece uma medida para avaliar a eficiéncia relativa das
unidades de tomada de decisio (UTDs'), apresentando dados quantitativos de eficiéncia e possiveis dire¢des de
melhoria para as unidades ineficientes.

O objetivo da Andlise Envoltéria de Dados (DEA) é comparar o desempenho operacional de um conjunto de
unidades, tais como empresas, departamentos de universidades, hospitais, agéncias bancdarias, unidades de
produgdo, ou sistemas de transporte.

Este método, desenvolvido por Charnes, Cooper e Rhodes (1978) para medir o desempenho relativo de
diferentes unidades considerando as dificuldades de trabalhar com miultiplas entradas e midltiplas saidas, é
considerado um dos sucessos recentes da Pesquisa Operacional e, em termos mais restritos, da Programacdo
Linear.

Para Colin (2007, p. 142) toda essa reputacdo € oriunda de sua relativa simplicidade e da ampla aplicabilidade
em diversos problemas encontrados no mundo real. Qualquer empresa que possua midltiplas unidades
(denominadas UTDs — Unidades de Tomada de Decisdo) operando de forma similar e preocupadas com a
uniformizacio do desempenho das unidades, pode se beneficiar com a técnica. (COLIN, 2007).

Exemplos reais da aplicacdo dessa técnica podem ser encontrados em redes de varejo; farmdacias; postos de
gasolinas; transporte publico; exército; entidades de ensino; agéncias dos correios; bancos; agricultura; empresas
de pequeno, médio e grande porte etc.

Em linhas gerais, a DEA avalia problemas com multiplas entradas (usadas para gerar produtos e/ou servicos) e
multiplas saidas (produtos e/ou servigos gerados) para todas as unidades, definindo uma fronteira de eficiéncia
através da identifica¢do de unidades eficientes e ineficientes.

! Unidades de tomadas de decisdo (UTDs) sdo empresas, departamentos, divisdes, unidades administrativas ou operacionais, cuja eficiéncia
estd sendo avaliada.
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A produtividade, basicamente definida como a relag@o entre a produgdo e os recursos de producdo utilizados, é,
em regra geral, um dos melhores indicadores para a medicao do nivel de eficiéncia e eficécia.

Para tal, a DEA utiliza um indicador de produtividade que fornece uma medida de eficiéncia que caracteriza o
desempenho da atividade operacional das unidades comparadas.

Esta técnica ndo resolve o problema da eficiéncia propriamente dito, apenas serve para avaliar a eficiéncia das
UTDs, identificando as unidades mais eficientes que servem de referéncia ou benchmark para as unidades
ineficientes.

A formulag@o padrio para andlise por envoltéria de dados leva em consideracdo que a eficiéncia n € definida
pela sua capacidade de transformar entradas (insumos) em saidas (produtos), ou seja:

vraior de mercado das safdos

~ valer demercodo des entrades

Para uma determinada unidade tomadora de decisdo n, pode-se dizer que sua eficiéncia é definida por:

ralor demercado dae seidos geradas pelounidads n

M= valor demsroado das sntradas conrumidas pelaunideds n

Para COLIN (2007, p. 143): “[...] a DEA considera que cada unidade possa definir seu critério de ponderacio,
em que ela pode atribuir pesos para cada uma das entradas e saidas em andlise de acordo com sua conveniéncia”.
Considere que cada unidade n possui um conjunto de saidas S, (valor da saida j da unidade n), em que o j
representa o conjunto de saidas existentes (j = 1, 2, 3, ..., J); um conjunto de entradas E,; (valor da entrada k na
unidade n), em que o k representa o conjunto de entradas existentes (k = 1, 2, 3, ..., K); e, que cada unidade n
possa atribuir um peso w; e vy para a saida e entrada, respectivamente. Nesse caso, a eficiéncia € definida como:
Wy Spg + Wy Sy + WSy, v JWiSi

1 4- T y _ A=l

L + F + F Y .
vy Epy + 1Epa+ o+ vgEmy  FE L viEa

O modelo para Andlise por Envoltéria de Dados (DEA) apresenta a seguinte formulagdo canonica:

I
N=max )} Wily; M
i1
II &
2. Z v.'_i-.S'n_i-— Z VpEgp =0 paranmn=1,%,...N 2)
j=1 k=1
Py
Y =1 3)
k=1
wiz =0 paraj = 1.2,...] “)
= %0 para = 1.2,... K (5)

Em uma aplicacdo em DEA, os pesos ndo sao conhecidos antecipadamente, e nem sequer sdo os mesmos entre a
UTDs. Na verdade, os pesos para cada UTD ¢ calculado para ser o mais favordvel para cada uma em particular.
De modo geral, cada UTD tentard “promover” entradas e saidas onde for melhor e minimizar o resto. Destarte,
em uma resolucdo DEA serd atribuido a cada UTD pesos que maximizem sua eficiéncia. Porém, na maioria dos
casos, isso ndo € suficiente para atingir uma eficiéncia de 1 (100%), simplesmente porque as entradas e saidas
ndo sdo bons o suficiente em comparagdo com as outras unidades em andlise.

As UTDs que alcangam uma eficiéncia de 1 (100%) formam um espago matematico (a “fronteira eficiente”) que
“envolve” todos os outros pontos (UTDs), dai o nome de Anélise por Envoltéria de Dados.

Apesar de dificil visualizacdo, essa fronteira precisamente definida permite o cdlculo de potenciais melhorias
para a UTDs ineficiente. A Figura 1 mostra um caso muito especial, com apenas uma entrada (funciondrios) e
duas saidas (clientes e vendas). As unidades A, B, C e D, definem a fronteira eficiente, enquanto as unidades E,
F e G sdo ineficientes. E pode se tornar eficiente e passar para a fronteira eficiente no ponto E', aumentando ou

diminuindo suas saidas e entradas. A unidade mais proxima da "eficiéncia" é o ponto E', que na verdade € a
unidade modelo para a unidade ineficiente E. No grafico é possivel visualizar os referenciais de benchmarking
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para as unidades ineficientes. A é benchmarking para E e F; B para F; C para G; e, D para G. Esta é uma
caracteristica DEA, que além dos escores de eficiéncia fornece orientacdes para a melhoria e metas especificas

para as unidades ineficientes.

Vendas / Funcionarios

Fronteira de eficiéncia

Clientes / Funcionarios

0 1 2 3 4 5 6 7

Figura 2: Fronteira eficientes
Fonte: O autor.

4 Analise por envoltoria de dados (DEA) de operadores de vendas (brokers).

A aplicacdo da Andlise por Envoltéria de Dados ao comparar a eficiéncia das empresas pode ajudar nas decisdes
de terceirizacdo na modalidade, pois ao avaliar a performance relativa das empresas, identifica as eficientes, que
utilizam seus recursos (entradas) para alcangar o maximo desempenho (saida), e as ineficientes.

Sob esta perspectiva, este trabalho pretende fazer uma andlise quantitativa (através da Andlise por Envoltéria de
Dados) e qualitativa de uma modalidade logistica de grande importincia para a economia nacional, os
operadores de vendas — responsaveis pelos servicos de vendas a industria.

A especificacdo de um modelo DEA envolve trés fases: a selecdo das UTDs para andlise; a determinacdo de
varidveis de entrada e saida; e a aplicagdo do modelo e andlises dos resultados (GOLANY; ROLL, 1989).

4.1 A selecao de unidades de tomada de decisao - UTDs

O artigo utilizou como unidades de tomada de decisdo vinte e cinco empresas com atuagdo na modalidade de
operacdo de vendas com predominincia no setor mercearil, a saber, sdo elas: Facury, CBN, Central Ofertdo,
Drial, MNH, Pazotti, Disploki, Vitéria, Sao Matheus, Timbiras, Oniz, Globo Log. e Dist., Weber, WDA, Tozzo,
J. Aratjo, Hass, O Estreldo, Doal, Barcelona, Dmiiller, Férmula, Mabel, Armazém Lima e Expansao.

4.2 Variaveis de entrada e saida

Para a Andlise por Envoltéria de Dados destas empresas, utilizou-se como entradas as seguintes varidveis:
Funciondrios, Vendedores, Armazém, RCAs, Frota Prépria e Terceirizada e considerou-se como saida as
variaveis: Clientes Ativos e Faturamento.

Tabela 1: Operadores de vendas com predominéncia no setor mercearil

N° Nome da Funciondrios  Vendedores  Armazém Frota Frota Clientes Faturamento
Empresa Y ? Prépria  Terceirizada Ativos 2008
1 Facury 2 5 500.000 80.000 0 1 578 19.251.357
2 CBN 75 54 3.850 5 32 22 1.128 18.766.263
3 Central 54 99 2.400 13 31 7 4715 13.642.201
Ofertdo
4 Drial 8 0 1.400 0 10 26 2421 13.572.305
5 MNH 150 46 3.200 25 0 1 7.000 13.456.345
6 Pazotti 58 55 3.000 9 16 0 2.066 10.836.801
7  Disploki 74 145 4.750 0 84 0 35 10.164.472
8 Vitdria 63 30 350 21 0 0 3.600 9.592.331
Sao
9 Matheus 35 0 150 11 0 18 469 8.599.331
10 Timbiras 36 5 790 6 1 0 0 8.084.000
11 Oniz 294 244 11.453 81 76 0 76 7.764.931
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- Nome da . ., Frota Frota Clientes  Faturamento
N Empresa Funciondrios ~ Vendedores ~ Armazém Prépria  Terceirizada RCA Ativos 2008
12 Globo 121 34 3.500 19 0 0 2.610 6.656.506
13 Weber 22 38 2.467 19 2 7 4.900 6.278.516
14 WDA 68 0 4.500 19 16 60 250 5.895.000
15 Tozzo 661 23 22.200 200 0 239 5.170 4.770.251
16 J. Aradjo 26 5 300 8 6 6 358 4.592.246
17 Hass 40 15 1.100 67 0 0 3.450 2.793.000
18 O Estreldo 45 15 430 11 0 2 800 2.297.468
19 Doal 82 6 1.650 30 0 32 1.530 1.982.021
20 Barcelona 12 22 850 2 9 0 1.834 1.926.080
21 Dmiiller 280 1 5.200 75 17 171 1.800 1.185.848
22 Férmula 75 14 2.220 29 4 20 884 1.132.183
23 Mabel 30 6 1.200 3 3 0 3.000 675.039
24 Armazém 36 36 2750 9 3 0 0 380.000

Lima
25 Expansdo 73 0 3.000 9 9 40 150 232.841

Fonte: Ranking ABAD 2009.

4.3 Aplicacao do modelo

A Andlise por Envoltéria de Dados (DEA) € uma técnica relativamente simples, muito embora, no problema em
analise, a solu¢cdo manual é praticamente invidvel, devido ao nimero grande de UTDs e de variaveis.

Para a resolug@o de problemas que envolvam a metodologia DEA estdo disponiveis na web uma infinidade de
softwares e suplementos de planilhas que possibilitam medir eficiéncia e benchmarking das unidades tomadoras
de decisdao em anélise.

Durante a realizacdo deste trabalho foram avaliados os seguintes aplicativos: Frontier Analyst, DEAP, EMS,
WARWICK DEA, IDEIAS, IDEAL, DEAx1, DEAFrontier/DEA Excel Solver, OnFront e SIAD.

O SIAD (Sistema Integrado de Apoio a Decisdo) v.3, desenvolvido por Meza et al. (2005), foi o software
utilizado para resolver tal modelo.

Desenvolvido em Delphi 7.0 para a Andlise por Envoltéria de Dados, o SIAD v.3 apresenta as seguintes
caracteristicas: modelos bdsicos de DEA, CCR e BCC, com as duas orientacdes, entrada e saida, os quais
fornecem os resultados completos desejados: indices de eficiéncia, pesos das varidveis, benchmarks e alvos
(incluindo os valores das folgas, necessdrias para algumas andlises avangadas).

A Tabela 2 apresenta as eficiéncias para cada um dos operadores de vendas analisados com o uso do aplicativo.

Tabela 2: Eficiéncia DEA dos Operadores de vendas

N° N° Original Nome da Empresa Faturamento Eficiéncia DEA
1 1 Facury 19.251.357 100%
2 4 Pazotti 18.766.263 100%
3 6 Vitéria 13.642.201 100%
4 7 Timbiras 13.572.305 100%
5 8 Globo Log. e Dist. 13.456.345 100%
6 10 MNH 10.836.801 100%
7 12 Sdo Matheus 10.164.472 77%
8 2 CBN 9.592.331 72%
9 20 Armazém Lima 8.599.331 71%
10 5 Disploki 8.084.000 70%
11 17 O Estrelao 7.764.931 46%
12 Barcelona 6.656.506 45%
13 Drial 6.278.516 36%
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N° N° Original Nome da Empresa Faturamento Eficiéncia DEA
14 16 Weber 5.895.000 20%
15 23 Tozzo 4.770.251 16%
16 13 Central Ofertao 4.592.246 13%
17 18 Oniz 2.793.000 12%
18 11 Hass 2.297.468 12%
19 14 J. Aratjo 1.982.021 9%
20 24 Expansao 1.926.080 5%
21 19 WDA 1.185.848 3%
22 22 Férmula 1.132.183 2%
23 15 Mabel 675.039 1%
24 25 Dmiiller 380.000 1%
25 21 Doal 232.841 1%

Fonte: O autor.

Para calcular as eficiéncias utilizou-se o modelo CCR (Charnes, Cooper e Rhodes, 1978), que avalia a efici€éncia
total, identifica as UTDs eficientes e ineficientes e determina a que distancia da fronteira de eficiéncia estdo as
unidades ineficientes.

Além dos resultados de eficiéncia pode-se obter uma andlise de benchmarking, identificando quais as UTDs
eficientes podem ser consideradas como referéncia para as UTDs ineficientes. A Tabela 3 apresenta em detalhes
esta andlise de benchmarking.

Tabela 3: Andlise de Benchmarking

UTDs Ineficientes Eficientes, referéncias para o benchmarking de unidades nao-eficientes
Facury Drial Pazotti Disploki Vitoria Timbiras

CBN 45% 59% 0% 20% 0% 0%
Central Ofertao 59% 8% 0% 13% 0% 0%
MNH 70% 0% 0% 0% 0% 0%

Sdo Matheus 44% 0% 0% 0% 0% 0%
Oniz 0% 0% 0% 0% 0% 96%
Globo Log. E Dist. 0% 0% 0% 0% 69% 0%
Weber 31% 2% 0% 0% 0% 0%
WDA 21% 14% 0% 0% 0% 0%
Tozzo 25% 0% 0% 0% 0% 0%

J. Araijo 20% 4% 0% 1% 0% 0%
Hass 0% 0% 0% 0% 29% 0%

O Estrelao 12% 0% 0% 0% 0% 0%
Doal 10% 0% 0% 0% 0% 0%
Barcelona 0% 0% 0% 0% 0% 24%
Dmiiller 5% 1% 0% 0% 0% 0%
Férmula 5% 1% 0% 0% 0% 0%
Mabel 0% 0% 0% 0% 0% 8%
Armazém Lima 0% 0% 0% 0% 0% 5%
Expansio 1% 1% 0% 0% 0% 0%

Fonte: O autor.

Cada UTD ineficiente utiliza um conjunto de UTDs eficientes como referéncia para que possa se tornar eficiente.
Os pesos encontrados no modelo, que representam o peso relativo associado a cada unidade eficiente no célculo
da taxa de eficiéncia para as unidades ineficientes, mostram o quanto os inputs da UTD ineficiente precisam se
referenciar aos inputs das UTDs eficientes, utilizadas como benchmarking, para que a mesma possa alcangar a
eficiéncia mantendo os atuais niveis de outputs.

4.4 Analise dos resultados

A Tabela 4 apresenta uma sintese de eficiéncia das unidades analisadas com a utilizacdo do SIAD (Sistema
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Integrado de Apoio a Decisdo) v.3:

Tabela 4: Andlise das eficiéncias DEA dos Operadores de Vendas

Categoria Nome da Empresa Eficiéncia DEA
Facury 100,0%
Eficientes, referéncias para o benchmarking de Drlal . 100,0%
unidades ndo-eficientes Disploki 100,0%
Vitdria 100,0%
Timbiras 100,0%
Eficientes isoladas Pazotti 100,0%
Quase eficientes - 90%
Globo Log. E Dist. T7%
Eficiéncia intermediaria CBN 72%
Barcelona T1%
MNH 70%
Hass 46%
Sdo Matheus 45%
Central Ofertao 36%
J. Aratjo 20%
Mabel 16%
Weber 13%
O Estreldao 12%
Eficiéncia inferior Oniz 12%
WDA 9%
Armazém Lima 5%
Doal 3%
Férmula 2%
Tozzo 1%
Expansio 1%
Dmiiller 1%

Fonte: O autor.

Através da andlise dos resultados constata-se a presenca de cinco empresas consideradas eficientes, referéncias
de benchmarking de unidades nio-eficientes, sdo elas: Facury, Drial, Disploki, Vitéria e Timbiras.

Para Fundagdo Nacional da Qualidade (2010) benchmarking € um:

Método para comparar desempenho de algum processo, pritica de gestdo ou produto da
organiza¢do com o de um processo, pratica ou produto similar, que esteja sendo executado de
maneira mais eficaz e eficiente, na prépria ou em outra organizacio, entender as razdes do

desempenho superior, adaptar a realidade da organizacdo e implementar melhorias
significativas.

Desta forma, estas empresas que possuem um desempenho superior as demais, serdo referéncias para as
ineficientes, que deverdo buscar compreender por que estas empresas executam de maneira mais eficaz e
eficiente os seus recursos na gera¢ao de produtos e/ou servicos, e assim, adaptar as melhores préticas a empresa
de modo que venha a melhorar o seu desempenho comparativo.

Foi constatada a presenca de uma empresa com ‘“eficiéncia isolada”, ou seja, aquela que, embora eficiente
(100%) nio € referéncia para as ndo-eficientes. Como apresentado na Tabela 3, esta empresa é a Pazotti.

Nao se verificou a presenca de unidades “quase eficientes”, ou seja, aquelas que possuem um desempenho
préximo as superiores (entre 90% e 100%).

Quatro empresas apresentam uma eficiéncia intermedidria, entre 70% e 90%, sdo elas: Globo Log e Dist, CBN,
Barcelona e MNH. Quinze empresas, 60% das unidades comparadas, apresentam um desempenho insatisfatério,
sendo consideradas “empresas ineficientes”, sdo elas: Hass, Sdo Matheus, Central Ofertdo, J. Aradjo, Mabel,
Weber, O Estreldao, Oniz, WDA, Armazém Lima, Doal, Férmula, Tozzo, Expansdo, Dmiiller.

5 Analise qualitativa do resultado obtido

As empresas eficientes e referéncias de benchmarking, de certa forma, ndo sdo concorrentes diretos nesta
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modalidade uma vez que concentram suas atuacdes em estados diferentes: Facury (MA); Drial (SC); Disploki
(SP); Vitéria (PI) e Timbiras (AP).

A regido com maior concentragdo de empresas “operadores de vendas” atuando no setor mercearil € a regido Sul,
seguida do Nordeste e do Sudeste.

A Facury pode ser considerar a niimero 1 do setor, pois, além de ter uma eficiéncia superior e ser a maior em
faturamento, é também referéncia de benchmarking para a maioria das ineficientes. Com excecdo da Hass,
Barcelona, Oniz, Globo e Mabel que utilizam Vitéria e/ou Timbiras como referéncia, todas as demais se
referenciam a Facury.

A Facury, a mais referenciada, possui intensa atua¢do na operacdo de vendas para a industria. Esta, além de
Vitéria e Timbiras, sdo as uUnicas que atuam exclusivamente na modalidade. A operacdo aparece como
diversificacdo e ndo como foco de boa parte das empresas distribuidoras analisadas.

No Brasil, a grande maioria dos operadores de vendas sdo também operadores logisticos, isto quer dizer que
além de prestar o servico completo de vendas para a industria, sdo responsdveis pela distribuicdo fisica do
produto junto ao varejo.

As empresas eficientes ttm mudado o perfil de sua equipe de vendas. Estas tém preferido funciondrios
vendedores a Representantes Comerciais Auténomos. E o caso das eficientes Pazotti, Disploki, Vitéria e
Timbiras, que contrataram boa parte dos seus RCAs que o possuiam para que tivesse um controle melhor sobre
as vendas, uma vez que, o RCA tem autonomia para atender ou nio um comerciante, enquanto que, o vendedor
funciondrio tem que seguir o roteiro da empresa.

2

Essa é uma caracteristica comum entre as empresas analisadas, pela necessidade de manter equipes
especializadas que conhecem a fundo os produtos que vendem e os habitos de consumo dos clientes, garantindo
uma consultoria que gera resultados e criando relacionamentos a longo prazo.

Outra caracteristica perceptivel é o alto grau de automagdo dos operadores de vendas. Empresas como a
Disploki, Tozzo, Oniz, Atacaddao Sdo Matheus e outras, contam com profissionais altamente qualificados que
contam com estrutura informatizada — smartphones e computadores de mao que oferecem a maxima mobilidade
— garantindo a rapidez exigida pelo setor gerando soluc¢des inovadoras que agreguem o maximo de valor para as
operacdes ao menor custo possivel.

Conectada a grande rede mundial de computadores, a forca de vendas comunica-se em tempo real dando mais
agilidade ao processo de colocacdo de pedidos e fornecendo um atendimento otimizado para clientes, sejam eles
pequenas mercearias ou supermercados de grande porte.

O operador de vendas representam de 6 a 8 fabricantes ndo-concorrentes, € ¢ uma forma de reduzir precos ao
varejista e de ampliar a participacio de alguns produtos nas vendas. E o caso por exemplo da Tozzo que
representa os seguintes fornecedores: Cordilat (leites e derivados), BIC (produtos de papelaria), Bom Bril
(produtos de limpeza), Campari (bebidas), Cinzano (bebidas premium), Colgate (produtos de higiene pessoal).

Todas as eficientes tiveram desempenhos financeiros, em 2008, superiores ao ano anterior, o que garante que
elas estdo ampliando sua atuac¢do na modalidade, algo que ndo ocorre com outras empresas como a Tozzo (que
sofreu uma retracdo de 77% no seu faturamento), a Doal, a Dmiiller e a Expansdo, que tiveram faturamento
inferior ao ano anterior.

Para 2/5 das empresas analisadas a modalidade de operacdo de vendas tem uma importincia insignificante no
mix de servicos oferecidos. Para estas dez empresas a modalidade de “operador de vendas” ndo chega a
corresponder 10% do total de servigos ofertados aos clientes. Para as outras quinze, a importancia da modalidade
para os negdcios da companhia supera os 10%. Das eficientes, apenas a Disploki ndo apresenta uma participagdo
superior aos 10% do mix de servicos prestados. As outras cinco eficientes apresentam forte atuagdo na
modalidade, sdo elas: Facury, Drial, Pazotti, Vitéria e Timbiras. Desta forma, tem-se que o foco na modalidade
“operador de vendas” estd fortemente relacionado a ganhos de eficiéncia.

6 Conclusoes

Os resultados indicam a existéncia de cinco empresas eficientes, referéncias para o benchmarking de unidades
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ndo-eficientes; uma empresa com eficiéncia isolada; quatro empresas com efici€ncia intermedidria; e, quinze
empresas com eficiéncia inferior. A andlise destes resultados € preocupante uma vez que o desempenho
insatisfatério da maioria das empresas analisadas pode ser reflexo de modalidade mal administrada.

Este baixo desempenho deve-se ao fato da operacdo aparecer como diversificacdo e ndo como foco de boa parte
das empresas analisadas, e das dificuldades enfrentadas pelas empresas - tanto as relacionadas com a venda do
produto quanto as relacionadas com a entrega -, tais como: comoditizacdo dos servigos logisticos; contratos de
curto prazo; disponibilidade de mao-de-obra qualificada; dificuldades no acesso a financiamento; pressdes para
reducdo de custos e melhores niveis de servigo simultaneamente; dificuldade em repassar ao cliente aumentos
em seu custo; infraestrutura precdria; alto indice de roubo de cargas; baixo nivel de utilizacdo dos ativos; altos
periodos de espera para carga e descarga; concentracdo das vendas no final de més; modais de transporte
ferrovidrio e aquavidrio ainda pouco desenvolvimento e estrutura tributdria.

O segmento se mantém forte e em evolugdo, mesmo com as dificuldades e turbuléncias que agitam a economia
brasileira. Porém, através da comparacdo das eficiéncias das empresas analisadas percebe-se que estd evolucdo
quantitativa da modalidade ndo é acompanhada com a evolucdo qualitativa na prestacdo de servigos aos clientes.
Em outras palavras, o segmento cresce mais ndo se desenvolve.

Empresas como Facury, Drial, Pazotti, Disploki, Vitéria e Timbiras despontam neste cendrio ao apresentarem
desempenho superior as demais. Estas t&€m demonstrado que é possivel contornar as dificuldades comuns a
modalidade e atuar de forma competente como operadores vendas, e, sinalizam os caminhos que as ineficientes
devem percorrer rumo a eficiéncia.
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