Gestéo por indicadores nos pequenos negocios.

ABERTURA

E consensual que um gerenciamento bem sucedido estd intrinsecamente
vinculado a um efetivo monitoramento dos indicadores de desempenho da
organizacdo. Uma empresa que ndo acompanha seus resultados ndo consegue ter uma
visdo nitida da sua real situacéo.

O conceito de indicadores é amplamente difundido nas grandes organizacdes,
entretanto 0 mesmo ndo pode ser dito em relagdo aos pequenos negocios. Para
desmitificar o tema, o SEBRAE vem trabalhando algumas solucgdes de capacitacOes e
consultorias para melhor atender ao seu publico-alvo. O presente estudo demostra
uma abordagem de implementacgéo da cultura da gestdo por indicadores em pequenas
revendas de GLP — Gas Liquefeito de Petroleo.

DESENVOLVIMENTO

Para a Fundacdo Nacional da Qualidade, o indicador de desempenho é uma
informacdo, seja ela quantitativa ou qualitativa, que apresenta o desempenho de um
processo, em termos de eficiéncia, eficacia ou nivel de satisfacdo. Em geral, é
possivel acompanhar a evolugdo dos indicadores ao longo do tempo e comparé-lo
com outras organizagoes.

Os indicadores de desempenho, quando medidos sistematicamente ao longo do
tempo, auxiliam as empresas a acompanhar se o que foi programado em seu
planejamento estratégico estd sendo cumprido. As medidas de desempenho
demonstram uma forma adequada para diagnosticar possiveis gaps de gestdo, e assim
auxiliar no processo de tomada de decisdo (BURT e SPARKS, 1997).

A literatura apresenta diversas formas de classificar a tipologia dos
indicadores. A classificacdo adotada pelo Comité Tematico de Medicdo do
Desempenho da FNQ divide em indicadores de esforco e de resultados, cabendo
ressaltar que também é muito utilizada uma denominagdo em lingua inglesa: drivers
(indicadores de esforco) e outcomes (indicadores de resultados).

Indicadores de Esforco — E um indicador que pode ser gerenciado pela cobranca, ja
que exige um esforco especifico capaz de construir outro indicador maior. Sao
conhecidos como indicadores construtores, de esforco, drivers ou direcionadores. Um
desafio para estabelecer indicadores de esforco € que para calcula-los sdo necessarias
informacdes que na maioria das vezes nao estdo na base de dados da empresa, ou seja,
o numerador e denominador do indicador exigirdo regras de contagem e formularios
novos para serem coletados.

Indicadores de Resultado — E um indicador menos gerenciavel e que se origina da
“torcida” (oragdo, pensamento positivo, etc.) dos gestores, caso ndo seja desdobrado
em indicadores de esforco. S&o os indicadores de esforgo que constroem 0s
indicadores de resultados. Ambos sdo imprescindiveis para medir o desempenho de
uma empresa. Sdo conhecidos como indicadores construidos, outcomes ou de
controle.

Indicadores de Esforco \ Indicadores de Resultado
Mede a causa antes de o efeito acontecer; | Mede o efeito apds certo tempo;

Serve para verificar se os planos ligados | Serve para verificar se 0s objetivos estdo
aos fatores criticos de sucesso estdo | sendo atendidos;




sendo cumpridos;

Apropriado para a medicdo de planos de | Apropriado para a medicao do alcance de
acao, projetos e iniciativas. objetivos.

Quadro 01 — Processo de Construcdo de Sistema de Indicadores
Fonte: FNQ (2012)

METODOLOGIA

A pesquisa em questdo utilizou-se de uma abordagem qualitativa, que segundo
Martins (2008) caracteriza-se “pela descrigdo, compreensao ¢ interpretagdo de fatos e
fenomenos”. Esta abordagem buscou a mensuracao dos principais indicadores do
desempenho empresarial das revendas com base em formulas previamente validadas.

A pesquisa classificou-se como descritiva pois buscou a exposi¢cdo das
caracteristicas predominantes de determinada populacdo (VERGARA, 2013). O
grupo de controle ao qual foi aplicado a pesquisa, foram empresas das categorias
Oportunidade e Ouro, de acordo com o grau de qualificacdo utilizado pela Cia
Ultragaz, ndo se configurando como uma amostra probabilistica, sendo apenas uma
pequena fatia do universo de revendas de GLP.

A coleta de dados priméarios foram realizadas mensalmente por consultores
credenciados do SEBRAE diretamente com os revendedores com base nos seguintes

critérios:

Nome do

Meta

Indicador

Somatoério dos tempos de

Férmula de céalculo

Significado de cada Indicador

Representa o tempo médio

Tempo medio entrega / Total de entregas A_te 20 decorrido entre a solicitacdo do
de entrega . minutos ;
realizadas cliente e 0 momento da entrega.
(FatL{ramento operacional do Melhora de Representa 0 aumento
o més atual - faturamento
Variacéo do - - 21% em percentual do faturamento
operacional do més ~ . . - ~
Faturamento . relacdo ao més | operacional do més em relagéo
base)/faturamento operacional o
base ao més base da Revenda.

do més base

Lucratividade

(Faturamento Operacional -
custos ou despesas variaveis -
custos ou despesas fixas) X

10% ao més

Representa o percentual de
lucro Liquido da Revenda em
relacdo ao faturamento

Operacional 100 / Faturamento operacional. Ou seja, quanto
Operacional cada real vendido gera de lucro.
(Faturamento operacional do Representa o quanto de valor a
Valor més - gastos com fornecedores | igual ou maior MPE agrega aso insumos que
Adicionado no més)*100/Faturamento que 30% adquire num determinado
operacional do més periodo.
Valor total do endividamento igual ou Represer]tg 0 tempo em meses
. necessarios para a Revenda
Endividamento as Revenda / Lucro menor que 15 . T
. quitar suas dividas com base no
Operacional meses

Lucro Operacional.

(N° de botijdes vendidos no
més atual - N° botijdes

Variacdo de . A Representa o crescimento de
vendidos no mesmo més do 0 A «
venda de S N 10% ao més vendas em relacdo ao mesmo
S ano anterior) * 100 / N° de . .
botijoes - - més do ano anterior.
botijées vendidos no mesmo
més do ano anterior
Representa o nimero de vendas
) N° de vendas provocadas *100 A - : .
Vendas Ativas P 0,50% ao més | realizadas a partir de acdo ativa

/ total de vendas do més

da Revenda.

Quadro 02 — Indicadores considerados na medicéo




Fonte: Autores (2016)

O processo de construcdo de um sistema de medicdo de desempenho perpassa
pela definicdo de métricas estratégicas que apresentem 0s apontamentos necessarios
para uma analise assertiva, consequentemente suportando a tomada de decisdes do

gestor.
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Figura 01 — Processo de Construcdo de Sistema de Indicadores
Fonte: Autores (2016)

Ao compor um sistema de indicadores, cabem algumas ponderacoes:

* Um sistema de medi¢do que possui apenas indicadores de esforgo reflete

falta de objetividade, maior preocupag¢do com 0s meios que com 0s resultados.

* Um sistema de medicdo que possui apenas indicadores de resultados reflete

falta de conexao entre a estratégia, 0s meios e os resultados. Para deixar mais

claro, a alta direcdo ficard apenas na torcida para que os resultados acontegam.

Assim, podemos chegar a algumas conclusdes iniciais sobre como construir
um sistema de medicdo:

* Um sistema de medi¢do deve ser formado por indicadores de resultado e de

esforco;

* A cada indicador de resultado, devem ser escolhidos um ou mais indicadores

de esforco;

* A mescla de indicadores de esfor¢o com indicadores de resultado € a chave

para a estruturacdo de um sistema balanceado.

Segundo Goldman (1992), o conceito do desempenho envolve diversas
dimensdes e a sua avaliacdo deve ser feita de acordo com as especificidades de cada
sistema avaliado, assim como ser baseada em critérios proprios a cada atividade, e o
todo ser analisado na perspectiva dos diferentes agentes econdmicos do sistema. Ja
Sproesser (1998) analisa que a avaliacdo do desempenho deve colocar em evidéncia a
necessidade de uma observacdo detalhada de um namero de empresas, que obtenham
os melhores resultados financeiros, ou as que detém as maiores partes do mercado.
Esta observacdo permite a avaliacdo das varidveis estratégicas mais importantes e a
compreensdo de como elas devem ser manipuladas de forma a orientar as empresas
guanto aos melhores desempenhos.

Ao confrontar o pensamento dos dois autores supracitados, percebe-se uma
coeréncia na parametrizacdo de alguns indicadores especificos a determinados setores
e/ou segmentos. A definicdo de critérios comuns, também conhecidos como



Referenciais Comparativos Pertinentes (RCP), é utilizada como referéncia relevante
para efeito de comparabilidade do desempenho, permitindo, ainda, avaliar a
competitividade da organizagao.

Para Araujo (2014), ao propor uma estrutura de indicadores, o varejista precisa
objetivar a construcdo dos resultados desejados de relacfes de causa e efeito com foco
na geracéo de valor.

A gama de indicadores que podem ser adotadas em uma organizagdo é
extensa. Araujo (2014) destaca que os indicadores devem ser Unicos, facilmente
medidos e entendidos por todos. Considerando um cenario em que a cultura do varejo
na medicdo dos indicadores é fraca, caberd ao gestor iniciar com a menor quantidade
possivel de indicadores.

Neste estudo, proveniente de um trabalho realizado com um grupo de
pequenas revendas de GLP, os consultores do SEBRAE coletavam sistematicamente
os principais indicadores pactuados e auxiliavam-os a construir planos de a¢0es para a
melhoria continua dos processos de gestdo dos negdcios.

ANALISES DOS RESULTADOS

5
Nome do 83
Indicador 83
S
Tzr:p:mrrrgzilo 2082 | 1547 | 1586 | 1816 | 11,85 | 1662 | 1714 | 2083 | 1498 | 2281 | 1405 | 16,06
Variagao do | g g0 | 4329 | 5y 1000 | 49430 | 30.23% | 28,33% | 21.21% | 54.77% | 33.62% | 17.77% | 30,07% | 29,87%
Faturamento %
'éﬂf;ggdnﬁe 1412% | 682% | 234% | 484% | 680% | 174% | 1,11% | 450% | 7.77% | -1,20% | -154% | 6,74%
Valor 31,97
Ve 39,22% 3273% | 26,27% | 24.41% | 34.28% | 32.61% | 32,26% | 33.95% | 27.64% | 23,69% | 25.27%
Adicionado %
E”d'v'game”t 1365 | 384 | 498 | 1381 | 2757 | 3204 | 3799 | 1088 | 5855 | 12,98 | 37,75 | 1094
Variacdo de 3951
venda de 55.45% | o>l | 24.06% | 26,14% | 51.93% | 25,33% | 32,28% | 32,75% | 39.91% | 27,69% | 21,04% | 7,66%
botijoes
Vendas Ativas | 2425% | 2578 | 27,400 | 27,56% | 6.76% | 17554% | 16,75% | 17,74% | 24.20% | 28.54% | 6.72% | 8,60%

Tabela 02 — Indicadores de desempenho do grupo
Fonte: Autor (2017)

Perspectivas = Nome do Indicador

89
8 o
QN
~
3 =
S

Abr X Meta

Qualidade Tempo médio de Até 20 minutos 2082 | 1606 | -394
entrega
i a 0,
Financeira Variagao do Melhora de 21% em 8,88% | 29.87% | 8,87%
Faturamento relacdo ao més base




Lucratividade

Financeira . 10% ao més 14,12% 6,74% | -3,26%
Operacional

Financeira Valor Adicionado igual ou maior que 30% 39,22% | 2527% | -4,73%

Financeira Endividamento igual Our?eeszzr que 15 13,65 10,94 -4,06

Comercial Variagao o_l_e~venda 10% ao més 55,45% 7,66% | -2,34%
de botijoes

Comercial Vendas Ativas 0,50% ao més 24,25% 8,60% 8,10%

Tabela 03 — Indicadores X Meta
Fonte: Autor (2017)

No decorrer dos trabalhos, percebeu-se a competitividade inerente ao
segmento das revendas e que apesar da diversas intervencdes, ndo foi possivel a
atingimento pleno das metas estabelecidas pelo grupo.

CONCLUSAO

A medicdo do desempenho de uma loja por si s6 ndo gera a mudanca nas
empresas. Uma vez que os indicadores pertinentes s&o identificados e seus
desempenhos avaliados, cabera ao gestor do negocio a elaboracdo de planos de acoes,
visando a melhoria continua da gestéo.

Devida a caracteristica predominante de baixa maturidade de gestdo, nas
revendas participantes do grupo, o processo de implementacdo da cultura da medicéo
dos indicadores de gestdo iniciou pela influéncia no comportamento, o0
desenvolvimento de novas habilidades e a transformagdo de algumas atitudes.
Passado pelo viés humano, explorou-se as etapas primarias do planejamento, com a
definicdo da Missdo, a Visdo e os Valores organizacionais, para entdo ser trabalhado
todos os conceitos dos KPIs — Key Performance Indicators.

Cabe ressaltar que a analise isolada de alguns indicadores pode trazer uma
visdo enviesada do desempenho do negdcio. Cabera ao empresario comparar e avaliar
0 contexto que a empresa esta inserida para uma definicdo clara da situacdo da
empresa. Nas analises individuais, cada revenda p6de comparar o seu desempenho em
relagdo ao grupo e perceber qual o seu nivel de competitividade em relacdo aos
demais.
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