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Resumo:

Nos dias atuais, em que a concorréncia € crescente e a disponibilidade de recursos é cada vez
menor, o planejamento e, consequentemente, sua execugdo sao vitais para a sobrevivéncia das
organizacdes. Nesse contexto, a utilizagdo de indicadores que reflitam o desempenho das
vdrias equipes que compdem as organizagdes ndo pode prender-se a métricas exclusivamente
financeiras. Entretanto, a elaboracdo e utilizacdo incorreta de um indicador de desempenho,
financeiro ou ndo, pode ser tdo danosa ao processo de controle quanto a sua auséncia. Diante
disso, no intuito de contribuir com debate acerca da temédtica envolvendo processo de controle
de gestdo, essa investigacdo cientifica de natureza qualitativa e empirica, apoiada em uma
andlise quantitativa correlacional bivariada, teve por objetivo avaliar a existéncia, ou nado, de
uma necessdria a simetria entre o indicador de desempenho adotado por uma revenda de
bebidas nacionais e o respectivo objeto de controle, no caso, o volume de bebidas vendido e
entregue, e, ainda, discutir possiveis impactos negativos no processo de gestdo gerados a
partir da ado¢do de um indicador de desempenho “mal calibrado”. A partir da utilizagao do
Coeficiente de Correlacdo de Pearson, foi possivel perceber que, na primeira etapa da anélise
dos dados, inexistia relacionamento entre o controle (o indicador de desempenho) e o
respectivo objeto (o volume vendido e entregue). Em uma segunda etapa, apds uma corre¢ao
no indicador de resultado utilizado, foi constatado que tanto o controle quanto o seu objeto
passaram a caminhar na mesma direcao.
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A Case Study on the application of Performance Indicators in the Control of
Management

Abstract:

In the present day, where competition is increasing and resource availability is dwindling,
planning and hence its execution are vital to an organization's survival. In this context, the use
of indicators that reflect the performance of the various teams that make up the organizations
cannot hold up the only financial metrics. However, the preparation and improper use of a
performance indicator, financial or otherwise, can be as damaging to the process control as its
absence. Therefore, in order to contribute to the debate about the issue involving process
control management, this scientific qualitative and empirical, based on a quantitative analysis
of bivariate correlation, aimed to evaluate the existence or not of a required symmetry
between the performance indicator adopted by a resale of domestic and its control object, in
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this case, the volume of drinks sold and delivered, and also discuss possible negative impacts
on the management process generated from the adoption of an indicator performance "poorly
calibrated". From the use of the Pearson correlation coefficient, it was revealed that in the first
stage of data analysis, nonexistent relationship between control (performance indicator) and
its object (the volume sold and delivered). In a second step, after a correction in the outcome
measure used, it was found that both the control as its object began to move in the same
direction.

Keywords: Planning. Execution. Control. Performance indicators.

1 INTRODUCAO

No processo de gestdo de negdcios € cada vez mais evidente a necessidade de
informacdes que prestem o devido suporte a tomada de decisdo. Segundo Nakagawa (1995, p.
13), € funcdo do controller “organizar e reportar dados relevantes”. Assim sendo, ele “exerce
uma forga ou influéncia que induz os gerentes a tomarem decisoes logicas e consistentes com
a missdo e objetivos da empresa” (NAKAGAWA, 1995, p. 13). Logo, o controle de gestdao
propriamente dito inicia-se na formulac@o da proposta de controle, passa pela execugdo dessa
proposta, pelo monitoramento das decisdes que coordenam as atividades operacionais da
empresa e, finalmente, chega a demonstracdo e avaliacdo dos resultados alcancados.

Num ambiente de concorréncia crescente e disponibilidade de recursos cada vez
menor, a utiliza¢do de indicadores que reflitam o desempenho da administragdo nao pode se
prender a indicadores puramente financeiros. Pois, além de ndo permitir um maior nivel de
detalhamento da informacdo, a utilizacdo de indicadores de desempenho exclusivamente
financeiros tem como caracteristica principal reportar dados passados. E, isso interfere
negativamente na tomada de decisao ripida e acertada.

Enquanto responsdvel pela criacdo, implementacdio e manuten¢do do sistema de
informacgdes que ird suprir a geréncia com dados que lhe permita planejar, e executar e
controlar adequadamente as atividades da empresa, o controller se vé obrigado a lancar mao
de métricas capazes de dar o devido suporte a tomada de decis@o. Dessa forma, tal sistema
caracteriza-se por incluir, além de informagdes tradicionalmente financeiras, informacgdes de
naturezas fisica e qualitativa.

O controle de gestdo através de indicadores de desempenho inicia-se com a coleta e
interpretacdo de dados, nem sempre homogéneos, e termina com a divulgacdo ordenada
destes. Tal qual na industria, onde a boa matéria-prima s6 da origem a bons produtos finais se

processada corretamente, a coleta e a interpretacdo de dados tem que ser realizada de forma
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que se produza uma informac¢do capaz de atingir seu objetivo. Assim, na concep¢do de um
indicador de desempenho, é imprescindivel que sejam utilizados dados corretos de forma
acertada para que exista uma simetria entre o controle e o objeto deste controle.

Sem a pretensdo de esgotar o assunto e partindo da anélise dos indicadores utilizados
por uma revenda de bebidas nacionais para monitorar o desempenho da sua equipe de vendas
durante o primeiro semestre de dois mil e onze e o primeiro semestre de dois mil e doze, da
cidade de Uberaba-MG, esta pesquisa tem por objetivo avaliar a existéncia, ou ndo, de uma
necessaria a simetria entre o indicador de desempenho adotado no caso em questdo e o
respectivo objeto de controle, no caso, o volume de bebidas vendido e entregue pela sua
equipe comercial, e, ainda, discutir possiveis impactos negativos no processo de gestdao
gerados a partir da adoc@o de um indicador de desempenho “mal calibrado™.

Para tanto, inicialmente, foi realizada uma revisdo bibliografica sobre a temadtica
envolvendo o processo de controle de gestao mediante o uso de indicadores de desempenho, o
que originou a segunda se¢do desse trabalho.

A seguir, foi apresentada a metodologia analitica utilizada nessa investigacdo,
originando assim a secao trés desse artigo.

Em um terceiro momento, ou melhor, na se¢do quatro, tomou-se por base o
embasamento tedrico e procedeu-se a andlise estatistica do indicador de desempenho adotado
pela dita empresa com o objetivo de averiguar a existéncia, ou ndo, da ji4 mencionada
simetria. Adicionalmente, ainda no processo de andlise do caso em estudo, foi analisada uma
mudanca na composicdo do indicador utilizado pela empresa, e, novamente, avaliada a
existéncia, ou nao, de simetria entre o indicador de desempenho adotado no caso em questdo e
o respectivo objeto de controle.

Finalmente, na quinta e dltima secdo, foi elaborada uma andlise acerca de todo esse
processo de investigacdo, bem como, estabelecidas algumas consideracdes finais e sugestdes

para trabalhos futuros.

2 REFERENCIAL TEORICO

Independentemente da sua finalidade, lucrativa ou ndo, toda organizagdo tem um
objetivo final, uma meta. Obviamente, para atingir essa meta € indispensdvel desenvolver uma

série de acdes e essas agdes, por sua vez, precisam ser planejadas e controladas de forma a
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garantir o cumprimento da dita miss@o. Ou seja, conforme Nakagawa (1995, p. 26) observa,
“a empresa precisa planejar porque o conhecimento do seu futuro € extremamente limitado.”

Para Bateman e Snell (1998, p. 121), planejamento “[...] € o processo consciente e
sistematico de tomar decisdes sobre objetivos e atividades que uma pessoa, ou grupo, uma
unidade de trabalho ou uma organizacdo buscardo no futuro.” Estes mesmos autores definem
controle como “[...] qualquer processo que orienta as atividades dos individuos na dire¢do da
realizacio de metas organizacionais” (BATEMAN; SNELL, 1998, p. 430). E notério que o
planejamento é um processo anterior ao processo de controle. Alids, o segundo sé existe e
depende da pré-existéncia do primeiro.

Partindo do pressuposto acima, Bateman e Snell (1998) propdem quatro etapas
distintas e sequenciais para o processo de controle:

a) estabelecimento de parametros de desempenho;

b) medi¢do do desempenho;

¢) comparagdo do desempenho com o parametro; e

d) medidas corretivas.

Sobre a segunda etapa proposta, Bateman e Snell (1998, p. 431) destacam: “o segundo
passo do processo de controle é medir os niveis de desempenho. Por exemplo, os
administradores podem contar as unidades produzidas, os dias de auséncia, os papéis
arquivados, as amostras distribuidas e o dinheiro ganho”. Esses exemplos de unidades de
medidas sdo os “parametros” que os autores abordaram na primeira etapa do processo de
controle. A esse respeito, com o objetivo de exercer o controle sobre os custos de uma
empresa, por exemplo, Leone (1996, p.110) afirma:

Os indicadores de gestdo serdo constituidos de unidades de medidas
operacionais, quantitativas, fisicas sobre as quais a administracdo tem
controle. Eles podem ser formados por uma s6 unidade de medida
(parametro) ou pela conjugacdo de dois ou mais parimetros que formam um
terceiro parametro.

Contudo, a escolha dos pardmetros para composi¢ao de qualquer tipo de indicador
dever ser feita de forma muito criteriosa. Aquele mesmo autor chama a atencao para tal fato
mediante o uso da seguinte analogia:

Por analogia e para a finalidade de buscar maior entendimento dessa
colocagdo, podemos afirmar que a preparagdo de um indicador por meio do
relacionamento de dois ou mais parametros diferentes ¢ a mesma que os
quimicos costumam fazer quando juntam, dentro de determinadas condi¢des
controldveis, dois ou mais elementos simples para formar um terceiro de
qualidade e caracteristicas completamente diferentes dos elementos o
constituiram (LEONE, 1996, p.110).
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O critério comentado no pardgrafo anterior incide justamente sobre a escolha de
parametros que formem um indicador de desempenho capaz de exercer, com sucesso, sua
funcdo informativa e, dessa forma, possibilitar o controle. Pois, a utilizacdo indiscriminada,
ou melhor, a elaboracdo e utilizagdo incorreta de um indicador podem ser tdo danosas ao
processo de controle quanto a auséncia deste.

Presumindo a ado¢@o de parametros capazes de gerar indicadores de desempenho que
permitam o controle e a coordenacdo das atividades da empresa rumo a suas metas, faz-se
necessario analisar alguns requisitos considerados minimos para qualquer sistema integrado
de informagdes. A esse respeito Nakagawa (1995, p. 14) ressalta:

O sistema que integra os padrdes, orcamentos e a contabilidade, caracteriza-
se por incluir e suprir todas as principais fungdes e atividades da empresa
com informag¢des ndo apenas de cardter contdbil e financeiro, como também
de natureza fisica e qualitativa, e de interacdo da empresa com as varidveis
de seu ambiente externo.

Nakagawa (1995, p. 15) diz ainda que “a adequagdo do sistema de informacdes ao
processo de planejamento e controle requer o preenchimento de trés requisitos fundamentais”,

e, ele os enumera utilizando O Quadro 1:

Quadro 1 - Requisitos fundamentais adequacdo do sistema de informacdes ao processo de
lanejamento e controle, segundo Nakagawa (1995)

e Forma diz respeito ao conteido, isto &, utilidade e confiabilidade das
informacdes.
® Jdade diz respeito ao intervalo entre a data do fato relatado e a data da

informacdo, ou seja, no momento da tomada de decisdes as
informacdes requeridas deveriam estar disponiveis (oportunidade).

e Fregiiéncia diz respeito a periodicidade da informacao.

Fonte: adaptado de Nakagawa (1995, p. 15)

Com especial aten¢do voltada para os dois ultimos requisitos apontados por Nakagawa
(1995), idade e frequéncia, observa-se que a informagdo, qualquer que seja sua forma de
apresentacdo, deve ser relatada em tempo habil para a tomada de decisdo acertada. Além
disso, a frequéncia com que esta € apresentada proporciona maior agilidade ao processo de
controle e, por sua vez, ao processo de gestao.

Kaplan e Norton (1997, p. 156), ao tratarem das medidas utilizadas na implementacao
do Balanced Scorecard, destacam duas modalidades de indicadores: Os ‘“indicadores de
ocorréncias” ou “de resultado” (lagging indicators) e os chamados “vetores de desempenho”
ou “indicadores de tendéncia* (leading indicators). Eles afirmam que:
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As medidas de resultado sem os vetores de desempenho ndo comunicam a
maneira como os resultados devem ser alcancados, além de nao indicarem
antecipadamente se a implementacdo da estratégia estd sendo bem-sucedida
ou ndo (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 156).

Na visdo dos autores estd explicita a idéia de que os indicadores de tendéncia servem
para comunicar os meios pelos quais se chegard aos resultados planejados. Alids, se nos
pautdssemos apenas na pelo significado literal das duas palavras, concluir-se-ia, também, que
este tipo de indicador tem o objetivo de demonstrar a tendéncia de se atingir, ou ndo, um
determinado resultado e, ainda, em qual nivel essa meta, objeto do controle através de
determinado indicador de desempenho, serd atingida (ATKINSON et al, 2000).

Se os indicadores de tendéncia tém a funcdo de permitir a visualizacdo prévia dos
resultados da implementacio de determinada estratégia, os indicadores de resultado poderiam
ser entendidos como as variancias (diferencgas) entre indicadores de desempenho planejados e
indicadores efetivamente realizados, ou ainda, atingidos ao final de cada periodo de controle
(ATKINSON et al, 2000).

Poderia se questionar qual a utilidade dessa ultima categoria de indicadores, ou ainda,
qual a sua necessidade, uma vez que os primeiros (indicadores de tendéncia) controlam e
demonstram, durante o processo, um mesmo resultado almejado. A diferenga bésica é que os
primeiros estariam voltados para o controle das acdes que garantiram o resultado controlado
pelo segundo (ATKINSON et al, 2000). Por exemplo, se o objetivo fosse diminuir o
percentual de inadimpléncia de um ““contas a receber’” qualquer, dois indicadores de tendéncia
que poderiam ser adotados seriam ‘“‘a quantidade de clientes em atraso contatados” e, a partir
dessa informacdo, “o percentual de recuperacdo de créditos em atraso” (CAMPIGLIA;
CAMPIGLIA, 1995). Como indicador de resultado utilizar-se-ia, por exemplo, ‘“um
percentual minimo de queda na inadimpléncia” da dita carteira (CAMPIGLIA; CAMPIGLIA,
1995). Conforme ja dito, os primeiros estdo voltados para as agdes que sao executadas durante
determinado periodo de controle, enquanto o segundo estd diretamente relacionado com o
objetivo tracado.

Outro ponto a destacar sobre a utilizacio combinada de indicadores de tendéncia e
indicadores de resultados seria com relagdo ao momento do controle. Ou seja, a ado¢ao de
indicadores de tendéncia é justificada, principalmente, por dois dos ”trés requisitos
fundamentais” apontados por Nakagawa (1995, p. 15), isso €, idade e frequéncia. Assim, ao
invés de se avaliar a efetiva realizacdo dos resultados planejados somente no final de cada

periodo, exerce-se o seu controle durante o préprio periodo. Por consequéncia, a
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administracao teria condi¢des de implementar agdes corretivas a cada processo realizado, de
forma mais tempestiva.

Por fim, realizando uma ultima andlise sobre a ado¢do combinada de indicadores de
tendéncia e de resultado e, ainda, o objeto de controle comum a ambos, ressalta-se que os
indicadores de resultado podem estar mais alinhados com conceitos abordados no
planejamento em nivel estratégico. Dessa forma, podem néo traduzir a verdadeira importancia
de certas acdes do corpo funcional, em nivel operacional, para o cumprimento do
planejamento da empresa como um todo. Por outro lado, uma vez que os indicadores de
tendéncia estdo voltados para agdes, eles funcionam como uma espécie de tradutor do

planejamento para os niveis funcionais mais inferiores (ATKINSON et al, 2000).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para atingir o objetivo geral desta pesquisa, inicialmente, realizou-se a constituicdo de
uma plataforma tedrica sobre a temdtica envolvendo o processo de controle de gestdao
mediante o uso de indicadores de desempenho.

A seguir, procedeu-se ao levantamento da base de dados a serem analisados nesse
processo de estudo de casos unico, a partir de fontes primarias.

Mediante o uso de entrevistas ndo estruturadas realizadas junto ao gerente comercial e
proprietario da revenda de bebidas alvo desse estudo, foram identificados quais os indicadores
de tendéncias e de resultados utilizados para a gestdo do processo comercial da empresa.

A seguir, a partir da pesquisa documental junto ao departamento de controle da
empresa, foram levantadas as informagdes relativas aqueles dois indicadores de tendéncias e
um indicador de resultados utilizados para monitorar a equipe de vendas da empresa, ao longo
do primeiro semestre de 2011 e de do primeiro semestre de 2012, bem como, os respectivos
dados relativos as quantidades de entregas realizadas mensalmente, a quantidade de
vendedores integrantes da sua equipe comercial, os respectivos indicadores de desempenho e,
ainda, os volumes de bebidas entregues ao longo do periodo escolhido para anélise.

Para avaliacdo da existéncia, ou ndo, de simetria entre o indicador de desempenho
adotado pela revenda e respectivo objeto de controle, no caso, o volume de bebidas vendido e
entregue, foi utilizado o Coeficiente de Correlagdo de Pearson, doravante denominado apenas

de coeficiente de correlacdo ou R. A justificativa para a escolha do Coeficiente de Correlagcdo
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de Pearson reside no fato dele ser “[...] uma medida de associagdo que independe das
unidades de medidas das varidveis” (MARTINS, 2010, p. 288).

Acerca da interpretacdo do coeficiente de correlacdo, Martins (2010) afirma que, na
pratica, um Coeficiente de Correlacdo de Pearson em torno de 0,70 ja indica forte correlagao
linear entre as varidveis estudadas. Também a esse respeito, Bisquerra, Sarriera e Martinez
(2004) observam que uma correlacdo acima 0,80 pode ser considerada muito elevada e, ainda,
um coeficiente entre 0,60 e 0,80 traduz uma correlagdo alta.

Ap6s a andlise estatistica dos dados coletados, procedeu-se a sua andlise qualitativa a
luz da teoria pesquisa a partir da revisdo bibliogréfica realizada inicialmente, de forma, a se
atingir o objetivo geral proposto para esse trabalho.

Assim, ao considerar a abordagem do questionamento direcionador dessa
investigacdo, bem como, a respectiva metodologia de andlise de dados, esse estudo pode ser
considerado uma pesquisa cientifica de natureza qualitativa e empirica, apoiada em uma

andlise quantitativa correlacional bivariada.

4 ANALISE DOS DADOS

As cervejarias nacionais, na sua maioria, dedicam-se exclusivamente ao processo de
fabricacdo e envasamento dos seus produtos, delegando a outras empresas, denominadas
“revendedores”, os demais processos relativos a comercializa¢do desses produtos. Para tanto,
essas cervejarias dividem, através de critérios proprios, a drea geografica nacional em vérias
regides varejistas consumidoras, dentro das quais somente um unico revendedor atuard,
garantindo-lhe, sobre as vendas realizadas, um percentual a titulo de margem de contribuicao.

O revendedor detentor da concessdo de determinada drea para comercializar os
produtos de certa cervejaria (a qual ndo serd informada em funcdo do sigilo comercial
solicitado pela revenda alvo desse estudo) e, ainda, para fazer jus a margem de contribuicao
acordada com a fabrica, fica obrigado a cumprir uma série de condi¢des pré-determinadas, no
que diz respeito a formatag¢ao do seu negdcio.

Ao revendedor s@o impostas condi¢des que vao desde a padronizagdo dos uniformes
do seu pessoal, qualquer que seja a sua area de atuacdo, até a ado¢do de algumas sistematicas
de trabalho. Dentre tais condi¢des, existe uma que determina que a empresa revendedora sera

dividida em cinco dreas distintas de atividades operacionais, conforme descri¢io a seguir:
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z

a) puxada: é a drea responsdvel pela retirada do produto, nas vdrias fabricas da
cervejaria, € 0 seu transporte até o os armazéns da revenda;

b) armazenagem: € o setor da revenda responsdvel pelo armazenamento dos produtos,
bem como, pela garantia das condicdes necessdrias a sua comercializagdo, por
exemplo, registro de inventario, acompanhamento de prazos de vencimento,
acondicionamento, etc.;

¢) vendas: representa o elo entre a revenda e comércio varejista da drea de concessao,
ou seja, € o setor responsdvel pela vendas dos produtos da cervejaria aos varios
pontos de venda que fardo com que estes cheguem até o consumidor;

d) distribuicdo: € a drea da empresa que realiza o transporte, do seu armazém ao ponto
de venda, dos produtos comercializados pela equipe de vendas da revenda;

e) administragcdo: € o “back-office” das demais atividades.

Ainda com relacdo a divisdo do negdcio em cinco areas de atividades, a cervejaria cuja
concessdo é cedida a revenda alvo desse estudo de caso, para garantir a qualidade de tais
processos, avalia o desempenho dessas dreas e das respectivas equipes mediante o uso de
alguns indicadores de produtividade. Sendo que, especificamente, a drea de vendas tem trés
indicadores bdsicos para o monitoramento do seu desempenho. Dos quais, dois sdo
indicadores de tendéncia e um de resultado.

A partir de um sistema informatizado de vendas e faturamento homologado pela
cervejaria, a equipe de vendas da empresa revendedora tem suas acdes monitoradas.
Diariamente, sdo analisados, pela cervejaria e pela revenda, os indicadores de tendéncia da
equipe e, com base nestes, sio implementadas acOes corretivas que visam garantir O
cumprimento da meta estabelecida para cada periodo. Ao final de cada més, o indicador de
resultado é apurado e comparado com o indicador padriao estabelecido como minimo pela
cervejaria.

Os dois indicadores de tendéncia empregados para monitorar a equipe de vendas das
revendas desta cervejaria sao denominados de “indice de cobertura” e “indice de positivagao”.
Uma vez que os clientes de determinada drea de concessdo estdo cadastrados no sistema
informatizado de vendas e faturamento da revenda, devidamente separados em rotas com uma
quantidade didria de clientes a serem visitados por cada vendedor da equipe, o indice de
cobertura € obtido a partir da divisdo do nimero de pontos de vendas (doravante chamados

apenas de PDV) efetivamente visitados (cobertos) em um dia, pelo nimero de PDV
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previamente estabelecido com base no cadastro de clientes registrado, para este dia, no

sistema de vendas e faturamento da revenda, conforme demonstrado pelo Quadro 2.

Quadro 2 - Formulacio do indicador de tendéncia — Indice de Cobertura

Numero de PDV’s visitados (por rota didria)

Indice de Cobertura =
Niimero de PDV’s cadastrados por rota didria)

Fonte: elaborado pelos autores com base nas informacdes coletadas junto a revenda.

O indice de positivagao € apurado mediante a divisao do nimero de PDV visitados em
que se realizou a venda de, pelo menos, um dos produtos da cervejaria, e o nimero de PDV’s

visitados (cobertos) nesse mesmo dia, conforme demonstrado pelo Quadro 3.

Quadro 3 - Formulacio do indicador de tendéncia — Indice de Positivagdo

Nimero de PDV em que se realizou venda (por rota disria)

Indice de Positivacio =
Numero de PDV Visitados (por rota didria)

Fonte: elaborado pelos autores com base nas informacdes coletadas junto a revenda.

O indicador de resultado empregado para medir o desempenho mensal da equipe de
vendas das revendas desta cervejaria € chamado de “IPV”, ou ainda, “Indice de Produtividade
em Vendas”. Durante o ano de 2011, a cervejaria calculava o IPV mensal das suas revendas

conforme a formulacdo demonstrada pelo Quadro 4.

Quadro 4 - Formulacio “Indice de Produtividade em Vendas” em 2011

IPV = “Indice de Nimero de Entregas (ves)
Produtividade =
em Vendas” 2011 Numero de Vendedores as)

Fonte: elaborado pelos autores com base nas informacdes coletadas junto a revenda.

Para o ano seguinte, portanto 2012, a dita cervejaria modificou a forma de cédlculo do
IPV. Ou seja, ele passou a ser calculado conforme demonstrado pela formulagao descrita no

Quadro 5.

Quadro 5 - Formulacio do “Indice de Produtividade em Vendas” em 2012

IPV = “Indice de Nimero de Entregas (wes)
Produtividade =
em Vendas” 012 Numero de Visitas Realizadas s

Fonte: elaborado pelos autores com base nas informacdes coletadas junto a revenda.
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Percebe-se que o denominador da férmula deixou de ser a “quantidade de vendedores
da revenda” para dar lugar a “quantidade de visitas realizadas mensalmente”. Contudo, o seu
numerador permaneceu inalterado de um ano para outro. Assim, pode-se notar que o objeto de
controle do indicador de resultado ndo deixou de ser o volume de vendas. Pois, uma vez que a
quantidade de entregas € limitada a capacidade da frota e da equipe de distribui¢do, o volume
vendido determina a quantidade de entregas a serem realizadas mensalmente.

Levando-se em consideracdo que os indicadores de tendéncia ndo sofreram qualquer
alterac@o na sua metodologia de cédlculo, tomaram-se por base, a titulo de amostra, os IPV’s
relativos aos primeiros semestres dos anos de 2011 e 2012, e também, o volume vendido e
entregue neste mesmo periodo, para identificar a causa da mudanga na forma de calculo do
indicador e, assim, avaliar a simetria existente, ou ndo, entre o controle (IPV) e o seu objeto
(volume vendido e entregue).

Ao analisar os dois indicadores de tendéncia (Cobertura e Positivacdo) empregados
pela dita cervejaria para monitorar o desempenho das equipes de vendas das suas revendas,
percebe-se que o seu objeto de controle € o volume vendido e entregue mensalmente. Pode-se
afirmar que o raciocinio implicito na formulagdo desses indicadores € o de fazer com que os
vendedores da revenda realizem o maior nimero de visitas possivel, dentro de uma rota didria
de clientes, e ainda, fazer com que tais vendedores realizem vendas ao maior nimero possivel
de clientes visitados.

Analisando a composi¢do do indicador de resultado utilizado pela empresa em
questdo, percebe-se que o raciocinio proposto para os indicadores de tendéncia tende a se
confirmar. Ou seja, na formulagio do IPV (Indice de Produtividade em Vendas), o numerador
de ambas as férmulas, nos anos 2011 e 2012, é sempre o nimero de entregas realizadas
mensalmente. E, conforme ja dito anteriormente, a quantidade de entregas é uma varidvel
dependente do volume de vendas mensal.

Conforme a revisdo bibliografica do assunto relacionado ao controle de gestdo
mediante o uso de indicadores, estd claro que um indicador de desempenho deve guardar
relacdo direta com a meta controlada por ele. Portanto, o indicador de resultado (IPV)
utilizado para avaliar o desempenho da equipe de vendas deve guardar uma relacdo direta
com o objeto do seu controle, neste caso o volume vendido e entregue a cada més.

Para averiguar a existéncia desse relacionamento, realizou-se o levantamento dos IPV

mensais dos primeiros semestres dos anos de 2011 e 2012 , e dos respectivos volumes de
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venda. Sendo que, esse volume encontra-se convertido e expresso em hectolitros (medida
equivalente a cem litros). Esses dados, bem como a formulacdo do IPV adotada para os dois

periodos em questdo, encontram-se demonstrados nas Tabelas 1 e 2.

Tabela 1 - Resumo dos dados relativos ao primeiro semestre de 2011

Meses Jan Fev Mar Abr Mai Jun
Quantidade de Entregas/més 18.903 17.324 17.751 17.760 17.203 16.717
Quantidade Vendedores/més 24 24 24 24 23 21
IPV 787,63 721,83 739,63 740,00 747,96 796,05
Volume total entregue 19.443 18.668 15.837 19.381 16.937 16.909
Fonte: elaborado pelos autores com base nas informacdes coletadas junto a revenda.

Tabela 2: Resumo dos dados relativos ao primeiro semestre de 2012

Meses Jan Fev Mar Abr Mai Jun
Quantidade de Entregas/més 15.598 13.660 14.881 16.754 16.263 14.913
Quantidade de Visitas/més 29.731 26.133 28.182 29.179 28.542 28.182
IPV 52% 52% 53% 57% 57% 53%
Volume total entregue 18.257 15.324 16.014 21.515 18.696 17.397

Fonte: elaborado pelos autores com base nas informacdes coletadas junto a revenda.

Com o auxilio de planilhas eletronicas, foi calculado o coeficiente de correlacdo (R)
existente entre o indicador utilizado para controle do desempenho da equipe de vendas, e o
volume total vendido e entregue dentro de cada més, nos dois semestres analisados.

E importante salientar que o coeficiente de correlacio (R) serve para indicar qual o
grau de relacionamento entre as duas varidveis. Ele admite tanto valores negativos quanto
positivos. Assim, valores de R tendendo (iguais ou préximos) a “um’ ou “menos um” indicam
que existe uma forte relacio entre as varidveis, sendo que, no primeiro caso a relagdo € direta,
enquanto que no segundo a relacdo € inversa (BRAULE, 2001). Valores de R tendendo
(iguais ou préximos) a “zero” significam que existe pouco relacionamento entre estas
varidaveis(BRAULE, 2001).

Ao analisar os IPV mensais do primeiro semestre de 2011 e os respectivos volumes de
vendas, a correlacdo encontrada foi baixissima (R = 0,002667). Ou seja, uma vez que o
coeficiente de correlacio (R) tende a zero, constatou-se que, praticamente, inexiste
relacionamento entre o controle (o indicador de desempenho) e o respectivo objeto (o volume
vendido e entregue).

Por outro lado, analisando os dados relativos ao primeiro semestre de 2012, o

coeficiente encontrado foi bem mais alto (R = 0,817643). Um coeficiente de correlacdo (R)

tendendo a um indica que as duas varidveis apresentam um relacionamento direto. Isto é,
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contrdrio ao que aconteceu no primeiro semestre do ano anterior, tanto o controle quanto o
seu objeto caminham na mesma direcao.

Conforme ja observado anteriormente, ao analisar a formula que compde o IPV em
2011 e 2012, percebe-se que o objeto de controle do indicador de resultado ndo deixou de ser
o volume de vendas. Ou seja, nos dois periodos analisados, a quantidade de entregas, que €
determinada basicamente em funcdo do volume vendido, ndo deixou de constar na dita
férmula. Entretanto, o seu denominador deixou de ser a ‘“quantidade de vendedores da
revenda” (em 2011), para dar lugar a “quantidade de visitas previstas mensalmente” (em
2012). Isso demonstra certa preocupacgdo, por parte da empresa, em alinhar o indicador
utilizado para controle da produtividade da equipe com o objeto do controle (0 volume
vendido e entregue).

Ap6s realizar a andlise de correlagdo entre o IPV e o volume vendido e entregue em
cada um dos dois periodos, pode-se presumir motivo da mudang¢a na composi¢do do indicador
de resultado utilizado para controle da produtividade da equipe de vendas. Na sua formulagdao
inicial (a de 2011) o dito indicador ndo mantinha qualquer relacdo com o volume vendido.
Calculava-se uma espécie de média entre a quantidade de entregas, originada pelas vendas do
més, e a quantidade de vendedores da revenda. Nota-se que, existindo uma grande quantidade
de entregas com baixo volume vendido, os indicadores de tendéncia (Cobertura e Positivagdo)
sinalizariam que o resultado final seria satisfatério. Contudo, foi possivel constatar
objetivamente, mediante o cédlculo do coeficiente de correlacdio (R), que o mesmo nado
guardou, em 2011, qualquer relacdo com o volume efetivamente vendido.

Uma situacdo como aquela sugerida no pardgrafo anterior (muitas entregas com um
baixo volume de vendas por PDV) fica oculta quando se analisa, isoladamente, os indicadores
de tendéncia. A complementacdo da andlise se processaria a partir da averiguacdao dos
resultados alcancados ao final de cada periodo de controle, mediante a utiliza¢ao do indicador
de resultado (IPV). Tal falha caracteriza-se pelo desalinhamento entre a formatacdo do
indicador de desempenho e o respectivo objeto do controle para o qual ele foi concebido. Ou
seja, a formulagdao do IPV, em 2011, faria com que os vendedores da revenda focassem
somente os indicadores de tendéncia. Em tais condic¢des, a equipe de vendas procurava visitar
um maior nimero de PDV’s possivel (cobertura) e, ainda, realizar a venda de pelo menos um
produto da cervejaria (positivagdo). Tudo isso, sem a preocupagdo com o volume

efetivamente vendido a cada visita, ja que o indicador de resultado (IPV) ndo contemplava
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aquilo que poderia se chamar de “qualidade nas visitas de vendas”. Qualidade essa que
poderia ser traduzida por um maior volume (hectolitros) vendido por cliente visitado.

Em 2012, depois de revisada a composicao do indicador de resultado (nesse ano, o
nimero de entregas passou a ser dividido pelo nimero de visitas previstas para o més), a
situacdo se modificou drasticamente. Ou seja, realizando o cdlculo do coeficiente de
correlagdo (R) entre o volume vendido e o IPV de cada més, constatou-se que essa nova
formulacdo mantém um alto grau de relacionamento entre controle e objeto do controle (R =
0,817643). Aqui, ao invés de se calcular uma espécie de média de entregas por vendedor da
revenda, o indicador de desempenho passou a refletir o percentual de visitas previstas em que
se realizaram vendas e, consequentemente, entregas. Dessa forma, tanto os indicadores de
tendéncia (cobertura e positivacdo) quanto o indicador de resultado estdo devidamente
alinhados com o volume vendido e entregue mensalmente.

Enfim, apesar do volume total efetivamente vendido ser quase idéntico nos dois
semestres analisados (107.175 hectolitros em 2011 e 107.203 hectolitros em 2012), percebe-
se que a ‘“qualidade das vendas realizadas” encontra-se traduzida de forma mais clara na
segunda féormula de célculo do IPV (2012). Pois, toda venda realizada gera uma visita de
entrega no respectivo PDV, independentemente do volume vendido. Contudo, uma maior
quantidade vendida por PDV torna as visitas, tanto da equipe de vendas quanto da equipe de

entregas, mais produtivas.

S Consideracoes Finais

A partir da andlise dos indicadores utilizados por uma revenda de bebidas nacionais
para monitorar o desempenho da sua equipe de vendas, esta pesquisa identificou que, no
primeiro periodo de andlise, ou seja, no primeiro semestre de 2011, o indicador de
desempenho utilizado pela empresa alvo desse estudo de caso estava “mal calibrado”. Isto €, o
indicador de resultado utilizado para avaliar o desempenho da respectiva equipe comercial
ndo apresentou uma correlagdo significativa como o respectivo objeto de controle, no caso, o
volume de bebidas vendido e entregue pela sua empresa.

Adicionalmente, para piorar a situacdo em questdo, quanto utilizados de forma isolada,
portanto, ao longo de cada més e sem a comparacdo com indicador de resultado, os
indicadores de tendéncia ndo sinalizavam a tendéncia da equipe comercial em nao atingir as

metas tracadas em termos de volume vendido mensalmente.
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Por outro lado, ao longo do segundo periodo de andlise, isto €, no primeiro semestre de
2012, ocorreu a mudanga na composicao do indicador de resultado utilizado pela empresa
estudada nessa investigacdo, o que possibilitou um alinhamento entre o instrumento de
controle e o respectivo objeto, conforme preconizado por Nakagawa (1995), Leone (1996),
Bateman e Snell (1998), e, ainda, Atkinson et al (2000).

Apesar dessa investigacdo utilizar o estudo de caso de unica empresa como
metodologia bdésica, e, ainda, dessa Unica empresa ter sido escolhida por conveniéncia, e,
portanto, seus resultados ndo sao passiveis de generalizacdo, a contribui¢do proporcionada a
partir a aplicac@o da andlise de correlacio como um dos meios para avaliar alinhamento entre
as varidveis relacionadas a controle de gestdo, e os respectivos objetos de avaliacdo, pode
somar-se aos achados de outras pesquisas e, assim, contribuir para o debate acerca da temética

envolvendo processo de controle por meio de indicadores de desempenho.
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