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CAPITULO 2
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RESUMO: A gestao estratégica é uma prética
fundamental para abusca do sucesso na gestao,
uma vez que gera uma visao mais nitida de tudo
que acontece dentro da organizacao e contribui
para uma maior eficiéncia dos processos. O
presente trabalho promoveu uma analise dos
padrées do departamento de vendas da Beta
Distribuidora de Bebidas, investigando como
0 seu gerenciamento estratégico pode afetar
a produtividade do setor de vendas. Como
método, realizou-se uma coleta de dados por
meio da observacdo, com intuito de elaborar
um mapeamento dos processos existentes na
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DISTRIBUIDORA DE BEBIDAS

empresa, analisando-se como o tempo pode ser
bem utilizado em um ambiente externo para o
desenvolvimento do departamento. Observou-
se que o tempo pode ser bem utilizado em
um ambiente externo (rota ou trajeto de
vendedores) para um melhor funcionamento do
departamento internamente.
PALAVRAS-CHAVE: Distribuidora de bebidas.
Gestao estratégica. Mapeamento de Processos.
Produtividade.

STRATEGIC MANAGEMENT AND
PRODUCTIVITY AT BETA BEVERAGE

DISTRIBUTOR
ABSTRACT: Strategic management is a
fundamental practice for the pursuit of success
in management, since it generates a sharper
view of everything that happens within the
organization and contributes to a greater
efficiency of processes. The present work
promoted an analysis of the Beta Beverage
Distributor department  standards,
investigating how its strategic management can
affect the productivity of the sales sector. As
method, a data collection was carried out through
observation, with the purpose of elaborating a
mapping of existing processes in the company,

sales

analyzing how time can be well used in an
external environment for the development of the
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department. It was observed that the time can be well used in an external environment
(route or seller’s path) for a better functioning of the department internally.
KEYWORDS: Beverage distributor. Strategic Management. Process Mapping.
Productivity.

11 INTRODUCAO

A gestao estratégica de uma empresa deve ser o ponto principal de uma
gestao bem-sucedida uma vez que a mesma alinha 0s processos que acontecem
dentro da organizacéo para que assim possa ter uma visdao mais nitida de tudo que
acontece e conseguir reestruturar todos os processos de modo que 0s mesmos juntos
proporcionem uma maior eficiéncia no servico como um todo.

Segundo Heusner (2015), identificar processos que agregam valor ou ndo aos
produtos é imprescindivel, pois 0s processos de uma empresa sao usados para agregar
valor aos produtos ou servigos finais que a organizacéo dispde para os seus clientes,
0S mesmos podem se caracterizar por serem atividades especificas com comeco,
meio e fim.

Partindo desta ideia, uma das ferramentas mais utilizadas para a estruturacéo de
uma organizacéo de forma detalhada é o mapeamento de dados e processos, onde 0
mesmo constitui uma analise descritiva de acdes especificas que formam o processo
como um todo e dessa forma a empresa pode ter uma visao sistémica de todos os
Seus processos.

Contudo, os processos relacionados a gestao de planejamento de vendas séo
bem mais complexos por exigirem uma serie de analises e estratégias para que seu
desempenho seja maximo e sem muitas perdas.

A empresa que foi 0 caso objeto de andlise tem como missdao “Atender com
exceléncia nossos parceiros de negocio, estimulando a acessibilidade correta e a
qualidade de nossos produtos, em busca constante pelo aumento da participacéo de
mercado e preferéncia absoluta dos consumidores” e como visao ela busca “Ser a
melhor distribuidora de bebidas do Brasil, contribuindo por um Piaui melhor”.

Partindo da premissa de que toda boa gestdo se faz com base em processos
bem definidos e seguidos de forma sistematica é que o presente estudo teve por
objetivo fazer uma analise dos padrbes do setor de vendas da Beta Distribuidora de
Bebidas, investigando a maneira pela qual o gerenciamento do mesmo pode afetar na
produtividade do setor de vendas por meio da coleta de dados e da observacéo dos
processos existentes na empresa demonstrando como o tempo pode ser bem utilizado
em um ambiente externo para o desenvolvimento do setor.

O presente capitulo esta estruturado de forma a conduzir o leitor por uma linha de
raciocinio objetiva e esta organizado na seguinte sequéncia: inicia-se pela introducéo
gue aqui se conclui, passando pelo referencial tedrico abordando a gestao estratégica,
mapeamento de dados e processos, além do estudo de tempos e movimentos. Em

A Interface Essencial da Engenharia de Produgcéo no Mundo Corporativo 4 Capitulo 2



seguida apresentam-se os procedimentos metodolégicos seguidos para se construir a
pesquisa e analisar os dados coletados. Logo mais, apresenta-se o caso pratico que foi
desenvolvido em uma distribuidora de bebidas e seus resultados aplicados, bem como
algumas consideracgodes finais como fechamento do capitulo onde sé&o apresentadas
sugestdes de aprofundamento e as limitacées da pesquisa. E, por fim, as referéncias
que basearam todo o estudo séo listadas para possibilitar ao leitor aprofundar-se nos
conteudos abordados.

2| GESTAO ESTRATEGICA

Inicialmente o conceito de gerenciamento estratégico tinha relagcdo com uma
gestédo que se orientava apenas para atividades funcionais e particulares dentro
de uma organizacdo. Contudo, com o passar do tempo o conceito foi evoluindo e
tornando-se efetivamente estratégico conforme apontam autores como Guimaraes
Lopes (1976) e Christensen (1973) que apontam a possibilidade de ligar as areas
funcionais da empresa e relaciona-las externamente, ou seja, fazer a ponte entre as
suas atividades internas e sua adequacao as exigéncias competitivas do seu setor de
atuacao da empresa.

De tal maneira que Mintzberg e Quinn (2001) afirmam que algumas vezes as
empresas confundem planejamento com a intencao estratégica e assim desenvolvem
suas propostas sem definir os meios que serdo usados para atingir o objetivo principal,
ressalta-se ainda que a estratégia € um plano de decisbes que integram os principais
objetivos da organizacgdes, produz as principais politicas e planos para a obtencéao
deste objetivo. Contudo Porter (2004) sugere que o planejamento estratégico tem
haver com as ameacas sofridas pela organizacdo, uma vez que a empresa pode
nao formular estratégias para produtos diferenciados por buscar ir atras de como a
concorréncia age.

Ja as acbes de um plano, uma vez que definidas e implementadas, vao
proporcionar ao gestor um entendimento maior e mais apurado, bem como criar a
oportunidade para realinhar as etapas seguintes segundo as suas expectativas.
Demanda-se de um gestor que detenha amplo conhecimento de sua organizacao
para que as a¢oes do seu plano estratégico sejam coerentes e deem suporte umas
as outras. E é por isso que o plano estratégico carece de detalhamento de maneira
que todos os niveis da empresa possam compreendé-lo e executa-lo. Neste cenario
gerencial o planejamento estratégico é uma das principais ferramentas que o gestor
deve conhecer, pois lhe servirhA como um projetor das estratégias tracadas pela
empresa (MINTZBERG, 2011).

Porém, para estabelecer um arcabouco robusto de adocao da gestao estratégica
as organizacbes devem buscar alicerces nos pilares da sustentabilidade de forma
a ampliar o espectro de sustentacdo de suas agdes e que isso possa as conduz ao

alcance de vantagens competitivas (MARCOMINI, 2018).
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Pois, a gestdo estratégica € considerada como tipica de empresas que
conseguem desenvolver capacidades dinamicas na medida em que adquirem
caracteristicas como velocidade de percepcao e capacidade de leitura do ambiente
(interno e externo) no qual a empresa estad inserida. Revelando-se como uma
ferramenta oportuna que estimula e desenvolve o aprendizado organizacional por
meio da evolugéo de suas capacidades de maneira néo estatica (BARCELOS, 2017).

31 MAPEAMENTOS DE DADOS E PROCESSOS

O processo (figura 1) é uma espécie de sistema que tem alguma atividade inicial
como entrada (input), em um segundo momento tem agregado certo valor durante
seu processamento e isso permite que, na saida (output), o cliente interno ou externo
receba o produto ou servico gerado e possa perceber os recursos ali empregados e 0
mais valor gerado (LONGARAY ET AL., 2017).

ENTRADA . PROCESSAMENTO . SAIDA

Figura 1 — Processo Simplificado

Fonte: Autoria propria (2019)

Para Davenport (1994) um processo € uma ordem especifica de atividades no
trabalho com um comecgo, meio e fim, tendo claramente identificados os inputs e
outputs: uma estrutura para a¢do. Contudo, essa estrutura deve ser montada seguindo
fielmente a estrutura da organizacéo de modo que permita uma analise detalhada.

A gestao do conhecimento € uma das bases para que o mapeamento de dados
seja feito de maneira profissional, pois se trata de um conjunto de processos mantidos
pela organizagdo que busca otimizar seu desempenho estratégico alicercado em
experiéncia e conhecimento. Sendo o conhecimento um fator chave e estratégico que
se relaciona aos processos de negocios em busca de alinhamento para atendimento
das diretrizes de cada empresa. Diariamente as organizagbes sa&o provocadas a
identificar em suas rotinas e operacgdes informacdes tidas como estratégicas para seus
negocios. E isso permite o desenvolvimento de uma organizacdo que sabe usar de
maneira estratégica e lucrativa os dados e conhecimento oriundos de suas operag¢des
diarias (VALENTIM; VIGNOCHI; LEZANA, 2017).

Os meios utilizados para organizar e agregar valor aos produtos e servigos de
uma organizacao em busca de satisfazer as necessidades dos clientes publico-alvo da
organizacao sédo conhecidos como processos. Tais processos demandam recursos e
uma gestao estratégica que possibilite a otimizagao dos recursos disponiveis além de
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reduzir custos e tempo consumido pelas atividades desenvolvidas. Um processo bem
desenvolvido e estabelecido deve possibilitar a adicdo de valor ao produto ou servigo
do qual faz parte, bem como enriquecer a cadeia produtiva da empresa como um todo
(LONGARAY ET AL., 2017).

O mapeamento de processos é uma ferramenta de analise estratégica, tatica e
operacional de comunicac&o que objetiva a melhoria de processos e/ou implementar
uma nova estrutura. Ao realizar uma analise bem detalhada e estruturada ele permite
que se desenvolvam produtos e servicos e reduzam-se falhas de integracéo entre
os sistemas. Pode, ainda, ser aplicado como ferramenta principal para o melhor
entendimento dos processos e eliminacéo e/ou simplificacdo daqueles que possam
exigir mudancas. Além de auxiliar na elaboragcdo da estratégia de melhoria de
desempenho do proprio negécio em si (HUNT, 1996; VILLELA, 2000).

De acordo com Johnston e Clark (2002), o principal beneficio obtido pelo
mapeamento dos processos de servico € o0 surgimento de uma visdo e de um
entendimento compartilhado de um processo por todos os envolvidos e, assim, uma
realizacao de seu papel no processo de servi¢co do principio ao fim.

Portanto, o processo é um conceito basilar na formatacéo dos meios pelos quais
uma empresa pretende produzir e entregar produtos e servigos aos seus clientes.
Além disso, muitos dos processos nas empresas sao repetitivos e envolvem em
seu conjunto boa parte das pessoas da respectiva organizacdo. Sendo assim, é
importante que as organizacdes, sejam elas de pequeno, médio ou grande porte, de
servicos ou manufatura, empreguem meios adequados para gerenciar as interacoes
e as sequéncias entre os processos de todas as atividades e tarefas que executa e
envolvem a sua rotina organizacional (GONCALVES, 2000).

4| TEMPOS E MOVIMENTOS

A avaliacdo das rotinas de trabalho nas organizagGes, treinamento e
desenvolvimento de habilidades s&o praticas que contribuem para os bons
desempenhos dos colaboradores em suas respectivas tarefas. De acordo com Soares
(2018), o estudo de tempos e movimentos que teve seu inicio na metade do século
passado por Frederik W. Taylor e o casal Frank e Lilian Gilbreth, torna-se um recurso
gue diagnostica o desempenho das atividades. Esta pratica envolve os elementos da
administracao que faz possivel transferir a habilidade da administracédo da empresa
para os funcionarios.
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Figura 2 — Estudo de Tempos e Movimentos (Exemplo)
Fonte: https://goo.gl/images/GMNS7k

O estudo de tempos e movimentos aborda técnicas que submetem os processos
a uma detalhada analise com o objetivo de eliminar qualquer elemento desnecessario
a operacéo e determinar o melhor e mais eficiente método para executa-la (PEINADO;
GRAEML, 2007).

Na figura 2 tem-se um exemplo de estudo de tempos e movimentos aplicado a
um ambiente de copa/cozinha e nele sao feitas anotacdes e registros referentes aos
tempos para execucado de cada movimento do trabalhador para posterior andlise e
redesenho do seu fluxo e posicdes de trabalho.

No caso que sera analisado mais adiante sera possivel perceber que a mudancga
de procedimentos para inicio dos trabalhos diarios dos vendedores permitiu a redugcao
consideravel do tempo em deslocamento, reduziu a exposi¢cao dos vendedores aos
riscos das viagens demoradas e reduziu a insatisfacéo.

51 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Como procedimentos metodolégicos foi realizada uma pesquisa analitica onde
se verificou toda a estrutura de funcionamento do departamento de vendas da Beta
Distribuidora de Bebidas, investigando de qual maneira o gerenciamento estratégico
do mesmo pode afetar na produtividade do setor para apresentar acoes estratégicas
necessarias para aplicacdo de mudancas almejando a otimizagado do desempenho e
melhoria dos processos.

Para isso, foi feita observagédo direta das atividades desenvolvidas, além da
coleta de relatérios de produtividade no periodo de trés meses. Nesta fase buscou-se
conhecer a organizacao da empresa e direcionar o foco da analise para a solugcao de
problemas reais. A abordagem utilizada foi qualitativa, pois se desejava investigar as

particularidades da distribuidora.
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Com a coleta de dados foi possivel realizar um estudo de tempos e movimentos
e 0 mapeamento dos processos de vendas. A analise dos dados permitiu a elaboragcéao
de proposta estratégica para adocao e otimizacdo do desempenho em vendas.

A investigacdo e analises foram norteadas pela estratégia de estudo de caso
para responder questdes como o “por que” de um bom gerenciamento refletir-se
na produtividade de uma equipe e “como” por meio deste é possivel levar a Beta
Distribuidora de Bebidas a um melhor desempenho em vendas e gesto estratégica. A
empresa pesquisada tem significativa representatividade em seu ramo de atuacéo por
ser a Unica da regido em que atua (YIN, 2005).

6 1 CASO PRATICO: BETA DISTRIBUIDORA DE BEBIDAS

Hoje em dia hd uma busca incansavel por métodos, praticas e ferramentas que
auxiliem as organizagdes a se manterem estaveis em um mercado em crise. Contudo,
ha uma série de fatores que interferem economicamente e socialmente na performance
das organizagdes, sendo que ha também interferéncias de cunho interno, uma vez que
a organizagao nao pode ser concorrente dela propria dando abertura para impasses
dentro das metas propostas pela equipe de geréncia da mesma e é nesse ponto
gue um planejamento prévio das operag¢des que envolvem a gestdo comercial se faz
necessario.

A Beta Distribuidora de Bebidas € uma empresa piauiense, possui uma matriz e
uma filial, ambas de grande porte para os padrdes do estado, porém para a analise
desenvolvida, apenas a matriz foi objeto de estudo, uma vez que a mesma possui uma
operacao maior e com mais limitagdes geograficas que sua filial.

Contudo, a empresa é uma distribuidora de bebidas de uma organizag¢ao de nivel
nacional e internacional, e em decorréncia disso a Beta Distribuidora de Bebidas segue
todos os processos e padrdoes impostos pela organizacao fabricante dos produtos que
ela distribui.

E perceptivel com muita clareza, principalmente no setor comercial, a
padronizacdo de todas as distribuidoras do ramo de bebidas no que diz respeito
aos processos e produtos, e por este motivo o estudo foi feito em cima dos padrbes
e limitagdes que a mesma possui. Entende-se que em um cenério nacional temos
diferentes tipos de clima, estradas e até mesmo diferentes tipos de clientes e estes se
tornam o principio de toda organizacao.

Em um primeiro momento observou-se que a empresa funcionava com 28
vendedores externos e 5 supervisores de vendas que séo divididos em areas por
todo norte do estado onde cada supervisor € responsavel por uma e dentro dessas
areas temos as divisoes por setores, onde cada vendedor é responsavel por um setor
e ainda temos 2 reservas que dependendo do més podem ser designados para cada
uma das 4 areas.
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Area 1 Area 2 Area 3 Area 4 Area 5

Bares até 96 km Bares a partirde Baresa 97 kma Baresa 96 km a
da Matriz 96 km da Matriz leste da Matriz oeste da Matriz

Supermercados

5 vendedores 7 vendedores 5 vendedores 6 vendedores 5 vendedores

Tabela 1 — Organizagao das Areas e Vendedores
Fonte: Autoria propria (2019)

Aoperacao divide todo o territdrio que a mesma atende em quatro areas diferentes
por consequéncia da grande distancia territorial em alguns pontos do estado e por
questdes de politica interna o deslocamento diario n&o pode ser t&o grande a fim de
sobrecarregar o vendedor e também por questdbes de segurancga, pois se entende
gue se deslocar a noite € perigoso, assim como o ato de pilotar a moto durante muito
tempo continuo pode gerar alguma doenca de trabalho ou por esforco repetitivo.

As éareas sao determinadas por distancia e segmento onde os segmentos séo
definidos pelo tipo de comércio que é atendido pela distribuidora, se 0 mesmo for um
minimercado ou um supermercado ele é atendido pelos vendedores da area um, ja as
outras areas restantes atendem os segmentos compostos por bares e restaurantes,
porém, subdivididas por cidades.

Um ponto relevante para o pleno funcionamento do setor comercial e de todos
os setores que sao diretamente ligados € o horario, contudo, por ser uma empresa
com vendas externas, ha fatores que atrasam tanto a saida quanto o retorno dos
vendedores durante o dia como é o caso de chuvas, comuns em meses como janeiro
e fevereiro, e problemas relacionados aos transportes dos mesmos, como no caso de
um pneu estourado ou algum problema recorrente. Inicialmente foi feito 0o mapeamento
do processo para se conhecer em detalhes como as atividades eram realizadas na
empresa e assim ter dados realisticos para o desenvolvimento estratégico da solugcao
de melhoria (a figura 3 apresenta o processo antigo).
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Fonte: Autoria propria (2019)

A figura 3 apresenta o processo descrevendo como era realizado o trabalho.
Em um primeiro momento a “saida” do vendedor da empresa para o mercado era
desorganizada, onde 0 mesmo saia para sua venda do dia depois do horario que a
companhia estabelecia, além de ter o seu deslocamento diferenciado dependendo da
localidade a ser atendida, que pode ser de até duas horas de transito até o primeiro
ponto de venda.

Tal atraso contribuia para uma desmotivagao diaria por parte dos vendedores
que se viam na maior parte do tempo em deslocamento entre uma cidade e outra, os
mesmos nao possuiam horarios certos de retorno pra casa ja que se ocorresse um
atraso interno pela manh& na empresa isso acarretaria em um atraso maior no final
do dia e esse atraso por sua vez gerava horas extras para os setores diretamente
dependentes do setor comercial da empresa como é o caso do setor financeiro,
logistica e marketing.

Com isso, definiu-se uma estratégia para acabar com os atrasos diarios para o
inicio das vendas por meio de reunides e discussdes com 0s gerentes envolvidos nos
processos de vendas externas e entao foi desenhado 0 novo processo e apresentado
para implantacdo conforme descrito na figura 4.
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Figura 4 — Processo Novo (reformulado)

Fonte: Autoria propria (2019)

Decidiu-se que nao haveria reunides matinais presenciais todos os dias da
semana, definindo-se apenas a segunda-feira para a execucéo de reunides com toda
a equipe, uma vez que se poderia fazer uma ligacdo em forma de conferéncia com
todos os vendedores da area para passar as informagdes pertinentes daquele dia,
onde cada vendedor ja se encontra em sua area e leva cerca de 20 a 30 minutos
para se deslocar até o primeiro ponto de venda, um beneficio trazido a partir dai &€
gque 0s mesmos agora conseguem manter um foco maior durante o dia, bem como
ter mais tempo dentro do mercado para atender melhor os seus clientes, além de
conseguirem terminar suas rotas de vendas no horario previsto, fazendo com que
todos os outros setores entrem em pleno funcionamento nos horarios corretos e desta
forma finalizando os trabalhos do dia no tempo determinado pela organizacgao.

O impacto de tal mudanca fica mais perceptivel quando se analisam 0s numeros
dos relatérios de desempenho em vendas, pois uma vez que o vendedor passa mais
tempo dentro do ponto de venda, ele comecga a sentir e perceber mais 0 mesmo e
entender como ele funciona, e dessa forma ele pode adequar suas taticas e técnicas
em funcéo da melhoria das suas atividades.

Um dos fatores que confirma a assertividade da decisdo adotada de deixar
o vendedor mais tempo externo a empresa € a curva de crescimento da empresa
acima do ano anterior, onde foi possivel perceber que houve um ganho de mercado
maior aonde a empresa vinha perdendo o espa¢o de seus produtos junto aos seus
consumidores.
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Analisando-se os numeros apés o periodo de estabelecimento das mudancas,
foi possivel identificar que a Beta Distribuidora de Bebidas cresceu pelo menos 3%
em relacdo ao mesmo periodo do ano anterior e pelo menos 15% acima do més
anterior, quando se leva em considera¢ao apenas o volume de cerveja. Ja levando em
consideracao a venda de todos os outros produtos estima-se um ganho de pelo menos
5% em relagdo ao mesmo periodo do ano anterior.

7 | CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve por objetivo analisar como a gestdo estratégica
e 0 mapeamento de processos pode contribuir para otimizacdo dos padrbes de
desempenho e produtividade do departamento de vendas da Beta Distribuidora de
Bebidas.

Padroniza¢des ndo séo feitas em pouco tempo, pois para isso € necessario um
estudo maior e um planejamento mais robusto, visto que as atividades sdo executadas
por pessoas e em uma equipe grande ha tanto a possibilidade de néo aceitacéo quanto
de que sua implementagao néo seja bem-sucedida.

Para que o trabalho fosse executado foi preciso que a gestao superior permitisse
a participacao de outros niveis da organizacao e de outros setores nas melhorias a
serem propostas, ja que as mudancas propostas impactariam os demais departamentos
de forma direta ou indireta.

Foi apresentada a proposta de reformulacdo do padrao a ser seguido pelo
departamento de vendas, que foi aceita e teve sucesso sua implantacao visto que
hoje a empresa, apds a realizagao da pesquisa e implementacédo da proposta, possui
uma rotina bem estruturada na area de vendas e isso vem gerando uma série de
impactos positivos nos outros setores da empresa ndo s6 economicamente, mas
também socialmente, pois as padronizagdes realizadas com base no mapeamento dos
processos contribuiram para que toda a equipe de vendas conseguisse uma melhoria
do seu desempenho em vendas e, ainda, de qualidade de vida no trabalho.

Os resultados positivos alcancados na area de vendas serviram como primeira
fase de varias novas acdes e melhorias propostas para os demais setores da
distribuidora como um todo.

Percebeu-se ainda que quando os empregados da organizagdo possuem um
bom ambiente de trabalho de modo que possam ter uma vida social mais ativa e
harmoniosa (como ter mais tempo para familia e amigos por ficar menos tempo em
deslocamento na rota casa-trabalho-casa) faz com que se sintam bem e motivados e
iSso os torna mais produtivos no desempenho de suas atribuicbes na empresa.

Sugere-se que as analises sejam ampliadas para todos os departamentos da
empresa ao ponto de se ter um mapeamento completo de toda a estrutura de atividades
e tarefas organizacionais para que a gestdo estratégica impere dentro da organizagéo
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mantendo as acbes alinhadas aos objetivos de curto, médio e longo prazo tanto da
empresa quanto dos empregados.
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