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RESUMO: O gerenciamento de desempenho organizacional vem ganhando
importancia, pois, cada vez mais 0s gestores almejam o maximo de resultados
positivos para entidade. Para alcancar o resultado desejado € importante identificar,
controlar e analisar o desempenho organizacional. Nesse contexto a pesquisa tem o
objetivo de propor indicadores de desempenho para area comercial de uma industria
de produtos elétricos, localizada no Extremo Sul Catarinense. Para tanto, realiza-se
uma pesquisa descritiva com abordagem qualitativa por meio de um estudo de caso
e andlise documental, em relatorios gerenciais do ano de 2018. Nos resultados,
verificou-se a importancia da analise de desemprenho em relacdo ao cliente, pois
entendendo a sua demanda e realidade, € possivel justificar e analisar os resultados
ndo alcancados na entidade. Na anélise de metas observou-se que o realizado esta
abaixo do orcado, sendo necessario uma revisdo de metas, de acordo com a realidade
da organizacdo. Em relacdo a inadimpléncia, prazo médio de recebimento e
participacdo de clientes, percebeu-se que ha uma oscilacdo elevada e, isto interfere
diretamente nos resultados organizacionais. Dessa forma, o artigo destaca modelos
de indicadores de andlise para a tomada de decisbes dos gestores e para
acompanhamento do desenvolvimento da organizacao.

PALAVRAS - CHAVE: Avaliacdo de Desempenho. Gestdo Comercial. Balanced
Scorecard. Perspectiva de Clientes.

AREA TEMATICA: Tema 06 — Contabilidade Gerencial

1 INTRODUCAO

Avaliacdo de desempenho organizacional pode ser considerado como um
instrumento de controle das atividades gerenciais desenvolvidas pela empresa, a fim
de fornecer informacdes aos gestores da organizacdo. Segundo Frezatti et al. (2009)
as informacd@es gerenciais sdo um conjunto de recursos e procedimentos que de forma
correlacionada interagem para produzir informacgdes para a gestdo, destacando que
as informacdes fornecidas devem ser uteis para a tomada de decisdes de natureza
estratégica, tatica e operacional.

As empresas necessitam avaliar seu desempenho, uma vez que possibilita
identificar se os resultados estipulados estdo de acordo com os realizados. Para
Lobato et al. (2006) a empresa deve saber onde quer chegar, para entdao definir sua
visdo de futuro e a sua estratégia de mercado conciliando as motivacdes, os valores

1 Académico do curso de Ciéncias Contabeis da UNESC, Criciima, Santa Catarina, Brasil.
2 Doutor, UNESC, Cricilima, Santa Catarina, Brasil.
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e os desafios organizacionais. De acordo com Neely (2002, p. 20), a avaliacdo de
desempenho “permite a tomada de decisdes fundamentadas e a realizagéo de agdes,
porque quantifica a eficiéncia e a eficacia de agbes passadas atraves da recolha,
compilacdo, ordenacéo, analise, interpretacdo e disseminacao de dados apropriados.

Na perspectiva de avaliacdo de desempenho na gestdo comercial, Silva
(2005) observa que as acdes comerciais representam um conjunto de atividades e
processos e para atingir o objetivo de satisfazer as necessidades de clientes, é
necessario o acompanhamento desde o desenvolvimento de produtos e servicos,
comercializagéo, producéo, distribuicio e servigos pos-venda. Para Neely (2002), as
organizacdes melhoram seu desempenho, quando satisfazem clientes com maior
eficiéncia e eficacia do que a concorréncia.

Diante disso, tem-se a seguinte questdo de pesquisa: Quais os beneficios da
implantacéo de indicadores de desempenho na area comercial de uma industria? O
objetivo geral, deste trabalho, consiste em propor indicadores de desempenho para
area comercial de uma industria de produtos elétricos, localizada no Extremo Sul
Catarinense. Para atingir o objetivo geral tém-se como objetivos especificos os
seguintes: a) identificar as caracteristicas dos principais clientes do ano de 2018; b)
elaborar uma proposta de indicadores de desempenho para area comercial; c)
analisar o desempenho da area comercial na empresa investigada.

As empresas vivem em um mercado dindmico que exige delas um
acompanhamento constante no gerenciamento de seus recursos. Os indicadores de
desempenho sédo referéncias fundamentais para uma adequada gestdo comercial,
ajudando na identificag&o de tendéncias internas e externas de mercado. E importante
gue as empresas tenham metas e estratégias bem definidas, para que se consiga
manter ou expandir as atividades. Para Oliveira, Perez Junior e Silva (2015), as
empresas devem pensar no futuro, no sentido de buscar novos clientes, tracar
estratégias, desenvolver projetos especiais e definir metas de médio e longo prazos.

Diante disso, esse estudo se justifica, pois busca a construcéo de indicadores
comerciais para uma industria de produtos elétricos de modo a auxiliar os gestores no
controle de desempenho comercial da empresa. Assim, a contribuicdo pratica
evidencia a organizacdo em estudo os resultados obtidos, apresentando a realidade
comercial da empresa investigada que pode demandar por acdes corretivas e de
melhoria para aumentar o desempenho organizacional. Quanto a contribuicao teérica,
utiliza conceitos sobre gestdo organizacional, por meio da aplicabilidade de
indicadores de desempenho para area comercial em uma industria de produtos
elétricos. A relevancia social da pesquisa € no apoio a profissionalizacdo da gestao
comercial mediante a proposta de indicadores de desempenho, de modo a possibilitar
aos gestores da empresa e demais interessados a compreensdo sobre a
funcionalidade dos indicadores para a gestao comercial.

Este artigo esté estruturado da seguinte forma, primeiramente tem-se a secéo
de Introducdo. Na sequéncia aborda-se a Fundamentacgéo Tedrica sobre os conceitos
de andlise de desempenho, com énfase na gestdo comercial. Em seguida, discorre-
se sobre os procedimentos metodologicos da pesquisa. Por fim tem-se as conclusdes
e referéncias utilizadas na elaboracéo do estudo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 AVALIACAO DO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

A sobrevivéncia de uma empresa, esté ligada a capacidade dos gestores de
prever ameacas, reconhecer desafios do cotidiano, descobrir novas oportunidades, e
intervir nos problemas, essa atitude dos gestores deve ocorrer com 0 objetivo de
melhoria e continuidade (SILVA, 2005). A resposta para cada situacao exposta, surge
através da avaliacdo do desempenho organizacional, que € uma avaliagdo capaz de
fornecer informacdes para a prevencdo e solucdo de problemas, valorizando as
oportunidades de negécios e melhorando o desempenho da organizagao.

Silva (2005, p. 3), destaca que,

O processo de avaliacdo do desempenho organizacional ocorre através de
um sistema de informac6es e de um sistema de gestéo de uma organizagéo
tendo como consequéncia informacdes obtidas através da comparagédo entre
o desempenho alcancado e o desempenho desejado.

Tachizawa, Junior e Rocha (2006, p. 277) explicam que “um conjunto de
indicadores vinculados aos requisitos dos clientes ou de desempenho da organizacéo
representam uma base clara e objetiva para alinhar todas as atividades com as metas
da organizacado”. Os autores ainda ressaltam que uma gestdo de sucesso depende
de medigdo, informagéo e analise dos resultados de uma organizagao.

Padoveze (2013, p. 109), “0 acompanhamento do negdcio reune informagdes
para o planejamento estratégico da empresa, para analise das oportunidades e
ameacas do ambiente, bem como para enfatizar os pontos fortes e fracos da
companhia”. Portanto, pode-se considerar que sem medi¢cdo, ndo é possivel gerir
atividades e controlar os resultados das a¢6es tomadas.

Silva (2005, p. 3) conceitua avaliacdo de desempenho organizacional como:

um meio necessario e importante para o crescimento e melhoria continua dos
negocios tendo em vista 0 sucesso e a Exceléncia organizacional. Sem
medi¢éo, ndo é possivel gerir atividades e controlar os resultados das acdes
tomadas. O seu principal objetivo é verificar se as organizacdes estdo a
efetuar o percurso dirigido para atingir as metas previamente estabelecidas.

Para Padoveze (2013, p. 127), os indicadores de desempenho sédo “um
conjunto de medidas financeiras e néo financeiras, preestabelecidas pela
administracdo, que servirdo como metas a serem alcancadas ou superadas, para
controle do desempenho da empresa e dos gestores divisionais.”

Os indicadores de desempenho sdo ferramentas que auxiliam gestores e
empresarios a encontrarem caminhos que os levem ao alcance de suas metas e
objetivos. De acordo com Tachizawa Junior e Rocha (2006, p. 279), “os indicadores
de desempenho podem ser chamados de itens de controle das causas, bem como
séo estabelecidos sobre os pontos de verificagdo do processo”. Frezatti et al. (2009)
completa que a pratica da avaliagdo de desempenho deve avaliar resultados e
realimentar o processo da entidade, informando gestores e orientando para o ajuste
das areas necessarias.

Neely (2002), define que a avaliacdo de desempenho é verificada por meio de
um indicador utilizado para quantificar a eficiéncia e a eficacia de uma acgéo. Portanto,
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um sistema de avaliacdo de desempenho compreende um conjunto de medidas
financeiras e nédo financeiras utilizado no processo de gestéao.

Segundo Frezatti et al. (2009, p.159), o “desempenho corresponde a
identificacdo de resultados mensuraveis, que foram alcancados em um dado periodo
por uma entidade, uma unidade de negdcios, um departamento ou um individuo”.
Padoveze (2013) observa que tudo que ndo é medido, ndo € gerenciado, por iSso 0s
indicadores de desempenho devem ser especificos, claros e focados para possibilitar
acuracia da mensuracdo; além disso devem ser passiveis de alcance e de
representacdo de processos e de atividades organizacionais

Almeida, Marcal e Kovaleski (2004) declaram que devido ao aumento da
competividade, as empresas devem buscar constante inovagdo nos processos. Essa
atitude deve ocorrer por meio da utilizacdo de novas metodologias para avaliacdo do
desempenho, sempre objetivando identificar atividades que agregam valor aos
negocios, bem como possibilitar compara¢des com os principais concorrentes.

Para Figueiredo e Caggiano (1992, p. 239), os objetivos da avaliagdo de
desempenho podem ser estabelecidos como:

1. Calcular a eficiéncia com que as responsabilidades assumidas pelos
gestores tem sido desempenhadas. 2. Identificar as areas onde acgles
corretivas devem ser implementadas. 3. Assegurar que 0s gestores estao
motivados ao cumprimento dos objetivos da organizacéo. 4. Possibilitar uma
comparacéo entre o desempenho dos diferentes setores da organizacéo e
descobrir as areas onde melhorias devem ser objetivadas.

De acordo com Neely (2002), o objetivo principal do sistema de avaliacdo de
desempenho é a afericdo da empresa em relacdo a rentabilidade dos investimentos
realizados e se a empresa continuara sendo capaz de gerar retorno aos proprietarios.
Neely (2002) destaca ainda que o motivo para avaliar, por parte dos gestores, pode
ser classificado em 4 categorias diferentes de avaliacdo, tais como: a) controlar
posicdes - € saber onde a empresa esta e o que deve melhorar, b) comunicar posicdes
- € apresentar relatérios que declarem a situacédo da empresa, ¢) confirmar prioridades
- definir o que realmente é importante para empresa e d) compelir progressos - €
comunicar as prioridades definindo motivacdes.

Schmidt, Santos e Martins (2006, p. 23) mencionam que “‘uma das formas
mais eficazes de se trabalhar com indicadores baseados em metas é desdobra-los
em longo e curto prazos. Dessa forma, consegue-se estabelecer objetivos
intermediarios para se chegar aos objetivos estratégicos da empresa”. Sendo assim,
podemos considerar que o objetivo dos indicadores de desempenho € fornecer
informacdes suficientes aos gestores, para assim alcancar a exceléncia em seu
empreendimento.

Schmidt, Santos e Martins (2006) explicam que o ato de medir o desempenho
organizacional, inicia com (1) a necessidade de medir, (2) escolha do indicador
desejado, (3) estabelecimento dos padrdes, (4) comparagdo dos resultados
encontrados com os estipulados e finaliza com (5) a tomada de decisdes. Frezatti et
al. (2009), também esclarece que o processo de avaliagdo de desempenho pode
ocorrer por meio de quatro etapas diferentes: (1) estabelecimento de indicadores, (2)
comparacao do desempenho real com o esperado, (3) identificacdo de eventuais
desvios e (4) acoes corretivas, quando houver necessidade.

Para Figueiredo e Caggiano (1992, p. 247), a avaliacdo de desempenho para
ser util deve atender as seguintes condigdes:
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1. As metas divisionais e departamentos devem ser claramente
identificados, definidas e selecionadas as medidas apropriadas através
das quais o desempenho gerencial sera avaliado. [...] 2. Deve haver
participacdo em todos os niveis do processo de gestéo e do processo de
controle, a fim de assegurar boa comunicacdo entre 0 supervisor e
subordinados. 3. O estilo de gestdo requer atencdo particular ao
elemento humano na organizacdo, a fim de conduzir a um ambiente
favoravel o aproveitamento de todos 0s recursos.

A avaliacdo de desempenho organizacional, por meio de indicadores de
desempenho, € uma é importante ferramenta para medir e avaliar o desempenho de
gestores e para o acompanhamento dos resultados.

2.2 BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard (BSC) é um instrumento gerencial que possui um
conjunto de indicadores que permite a verificacdo do alcance dos objetivos
organizacionais determinados pela direcdo em diferentes perspectivas de andlise
organizacional. O BSC foi desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton que
perceberam a dificuldade em medir o desempenho global de uma empresa em todas
as dimensdes de gestao.

De acordo com Lobato et al. (2009), o BSC quando utilizado para medi¢ao de
desempenho do negécio, pode ser considerado uma ferramenta para o controle e o
alinhamento estratégico da empresa. Para Silva (2005, p. 3), o BSC permite o
alinhamento estratégico da empresa, pois “contempla, para além de indicadores de
desempenho financeiros, indicadores néo financeiros como por exemplo: satisfacéo
dos clientes; qualidade; prazos de entrega; desempenho de processos e inovagao”.

Lobato et al. (2009, p. 160) destacam algumas das razbes que levam a
implantagéo do Balanced Scorecard:

Obter clareza e consenso sobre a estratégia do negécio; proporcionar foco
ao negdcio; desenvolver a lideranca da alta dire¢céo; educar a organizagao;
alinhar programas e investimentos; tornar a estratégia clara para toda
organizacdo; direcionar o processo de alocagdo de recursos e capital;
promover o aperfeigoamento.

Para Oliveira (2007), o BSC é baseado em indicadores que avaliam o
desempenho da empresa, através da sua misséo e estratégias tracadas, com foco
para administracdo e comunicacdo das metas e objetivos. Portanto, o BSC € um
instrumento de gestdo estratégica que auxilia a mensuracdo do desempenho das
empresas, visando o alcance de suas metas, a partir da traducdo da estratégia em
objetivos, indicadores, metas e iniciativas estratégicas.

Frezatti et al. (2009), afirma que o0 BSC é um sistema de gestdo e mensuracéo
gue deve traduzir os objetivos da empresa em indicadores de desempenho. Para Silva
(2005), BSC caracteriza-se como uma ferramenta utilizada pelos gestores para
impulsionar o desempenho organizacional e também apoiar a implementagcédo da
estratégia.

Schmidt, Santos e Martins (2006, p. 73) citam que o BSC “ndo € um conjunto
de medidas aleatérias, pois devem estar coerentes com a estratégias da empresa de
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forma a alinhar iniciativas individuais, organizacionais, e interdepartamentais, com
finalidade de garantir o seu alcance”.

O BSC é estruturado em quatro perspectivas de desempenho, que sao:
financeira, processos internos, aprendizado e crescimento e clientes. Essas
perspectivas possibilitam compreender uma série de objetivos, indicadores, metas e
inciativas integradas com a estratégia da organizacao, conforme mostra a Figura 1.

Figura 1 — As quatro perspectivas do Balanced Scorecard

FINANCEIRA

Para sermos bem sucedidos
financeiramente, como
deveriamos ser vistos pelos
Nossos acionistas?

PROCESSOS INTERNOS
CLIENTE Para satisfazermos a nossos

Para alcangarmos nossa viséo, BALANCED acionistas e clientes, em que
como deveriamos ser vistos SCORECARD processos de negocios
pelos nossos clientes? devemos alcancar a

excelencia?

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

Para alcancarmos nossa Viséao,
como sustentaremos nossa
capacidade de mudar e
melhorar?

Fonte: Adaptada de Kaplan e Norton (1997).

O BSC traduz a misséo e a estratégia da empresa em objetivos e medidas,
organizados em quatro perspectivas diferentes. Para cada perspectiva, segundo
Frezatti et al. (2009, p. 184), sdo criados objetivos monitorados por indicadores e
especificados por metas e correspondentes indicadores de desempenho, que serao
utilizados para comunicar a estratégia da organizacdo para 0s empregados e
gestores, alinhando as acdes aos objetivos da organizacao.

O Quadro 1 apresenta aspectos das quatro perspectivas do Balanced
Scorecard.

Quadro 1 — Indicadores e exemplos para as perspectivas do Balanced Scorecard
(continua)

Perspectiva Indicadores Exemplos

Devem mostrar se a execuc¢do da estratégia da
Financeira empresa estdo contribuindo para a melhoria
dos resultados (lucratividade e rentabilidade).

Devem mostrar se 0s servi¢cos prestados estdo | Pontualidade na entrega,

Fluxo de caixa, retorno sobre o
capital.

Cliente de acordo com a missdo da empresa. capacidade de desenvolver
Satisfacéo de clientes, produtos e servicos. produtos inovadores.
Devem mostrar se 0s processos e a operagao

Processos ~ . S . .

Internos estdo alinhados e se geram valor. Eficacia e Qualidade e produtividade.

eficiéncia na execucdo das atividades
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Quadro 1 — Indicadores e exemplos para as perspectivas do Balanced Scorecard
(concluséo)

Perspectiva Indicadores Exemplos
Devem mostrar como a organizacdo pode indices de renovacéo dos
Aprendizado e | aprender e desenvolver-se para garantir o produtos, desenvolvimento de
Crescimento crescimento. Conhecimento e capacitagdo dos | processos internos, avaliacdo
colaboradores de falhas no planejamento.

Fonte: Adaptado de Caetano (2000); Padoveze (2013), Perez Junior e Silva (2014)

De acordo com Silva (2005, p. 62), O BSC demonstra que os indicadores
financeiros e nado financeiros devem fazer parte do sistema de informacéo gerencial.
Os colaboradores devem ter conhecimento das consequéncias de suas decisdes e
acOes, devido as relacdes de causa e efeito na estratégia organizacional. Portanto,
vale ressaltar que para o sucesso do BSC, os indicadores devem ser estratégicos e,
posteriormente desdobrados em indicadores operacionais vinculados as atividades
dos colaboradores para que todos tenham consciéncia das suas metas e participem
ativamente do processo.

2.2.1 Perspectiva de Clientes

Para fins desta pesquisa, foca-se na perspectiva de clientes, a escolha
provém da necessidade de se implementar ferramentas de gestdo do desempenho
gue venham a contribuir de forma significativa no processo decisorio da organizacao
investigada. Kaplan e Norton (1997, p. 68) orientam que na perspectiva do cliente as
empresas devem “traduzir suas declaracbes de missdo e estratégia em objetivos
especificos baseados no mercado e no cliente”.

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 67), por meio da perspectiva de
clientes, “as empresas identificam os segmentos de clientes e mercado nos quais
desejam competir. Esses segmentos representam as fontes que irdo produzir o
componente de receita dos objetivos financeiros da empresa”. Para Oliveira, Perez
Junior e Silva (2014), nessa perspectiva, as empresas alinham medidas essenciais de
resultado com os seus clientes, identificando como competir e gerar valor.

Oliveira (2007) menciona que é necessario a identificacdo de quem sao os
clientes alvos que geram rentabilidade, como a empresa se diferencia dos
concorrentes e como pode se aprofundar o relacionamento com os clientes almejados.
Para Garcia et al. (2013, p. 56), na perspectiva de clientes, “também se deve incluir
medidas especificas das propostas de valor que a empresa oferecera aos clientes
destes segmentos, que normalmente sdo classificadas conforme os atributos, dos
produtos/servigos, a imagem e reputacdo da empresa e 0 relacionamento com o
cliente”.

Segundo Kaplan e Norton (1997), indicadores essenciais na perspectiva
clientes devem estar focados na participacdo de mercado, retencdo de clientes,
captacdo de clientes, satisfacéo de clientes e lucratividade de clientes, da seguinte
forma: a) participacdo de mercado - representa a propor¢cdo de negdocios em um
determinado mercado; b) captacéo de clientes - reflete a intensidade com que novos
clientes e novos negocios séo atraidos; c) retencéo de clientes - mede a intensidade
com que a empresa retém ou mantem o relacionamento continuo com seus clientes;
d) satisfacéao de clientes - controla o nivel de satisfacéo dos clientes de acordo com a
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proposta da empresa; e e) lucratividade de clientes - indica o lucro liquido para clientes
ou segmentos de mercado.

Frezatti et al. (2009) ressaltam que os indicadores da perspectiva de clientes
devem atender as expectativas dos clientes, pois as empresas criam valor no
momento da transferéncia dos produtos ou servigos vendidos. Por isso, a importancia
da identificacdo das necessidades dos clientes e dos segmentos de mercado, como
forma de concentrar esforgos para alavancar os resultados.

3 PROCEDIMENTOS METOLOGICOS

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Para propor indicadores de desempenho para area comercial de uma industria
de produtos elétricos, realiza-se uma pesquisa de natureza descritiva, com
abordagem qualitativa por meio de um estudo de caso e analise documental. A
pesquisa empirica, do tipo estudo de caso, caracteriza-se mediante o recolhimento de
informagdes em fontes diretas.

A pesquisa € de natureza descritiva, pois descreve a proposicao de
indicadores para andlise de desempenho comercial em uma industria. Conforme Gil
(2002), o principal foco da pesquisa descritiva é descrever caracteristicas de uma
populacdo, um fendbmeno ou uma experiéncia para o estudo realizado em que se
analisa e interpreta os dados coletados.

A abordagem do problema de pesquisa € qualitativa, uma vez que se elabora
e analisa indicadores de desempenho para area comercial de uma industria de
produtos elétricos. Conforme Richardson (1999), a pesquisa qualitativa apresenta a
complexidade de um fendmeno por meio da andlise e interacéo de varidveis na busca
do entendimento de particularidades de certos fenbmenos.

O método de pesquisa € o estudo de caso em uma industria de produtos
elétricos do Extremo Sul de Santa Catarina. Para Beuren (2006, p. 84) “o estudo de
caso caracteriza-se principalmente pelo estudo concentrado de um unico caso”, sendo
gue sua importancia esta na producao de informacdes detalhadas e com profundidade
sobre determinada situagcéo para a compreenséo do fenémeno investigado.

A técnica de coleta caracteriza-se como pesquisa do tipo documental por meio
da utilizacdo de relatérios gerenciais do ano de 2018. Segundo Beuren (2006, p. 89),
a pesquisa documental visa “selecionar, tratar e interpretar a informacao bruta,
buscando extrair dela algum sentido e introduzir lhe algum valor”, almejando assim
informacdes a respeito de determinado assunto.

3.2 PROCEDIMENTO DE COLETA E ANALISE DE DADOS

A coleta de dados iniciou-se primeiramente com a selecao do objeto de estudo
que foi a ELU S.A. — Produtos Elétricos (nome ficticio para protecéo das informacdes).
A empresa esta localizada na regido do Extremo Sul Catarinense e iniciou suas
atividades no ano de 1997. Na fase inicial a empresa produzia placas de pisos e
projetores de aluminio para lampadas metalicas, para o mercado de Santa Catarina.

Atualmente a empresa, conquistou seu espaco no mercado e oferece
solugdes em produtos elétricos para lluminagéo, tendo como principais produtos as
seguintes familias: hastes de aterramento, eletro ferragens, luminarias publicas em

Led e para lampadas metalicas, placas e caixas de piso, postes e bracos metélicos.
8
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Seus principais clientes s&o clientes revendedores, grandes distribuidoras,
engenharias e construtoras. A empresa emprega mais de 400 funcionarios e atingiu
um faturamento anual de 50 milhées em 2018.

O mercado de atuacdo comercial abrange todo o territorio nacional e alguns
paises vizinhos, como Paraguai e Bolivia. Em 2018, a carteira de clientes era
composta por aproximadamente 6.477 clientes. Tornando a area comercial da
empresa complexa devido a quantidade de clientes cadastrados, produtos,
representantes e a extensa area de atuacao. A gestdo comercial possui uma meta de
vendas e faturamento estipulado de 6 milhdes més, mas nao tem definido indicadores
de desempenho para o acompanhamento da execucéo dos objetivos organizacionais
e avaliacdo do crescimento do negdcio.

Para a elaboracao considerou-se 0s seguintes relatorios gerenciais do ano de
2018: a) orcamento de vendas; b) vendas realizadas més; c) Titulos vencidos de
clientes; d) Titulos a receber de clientes; e) Clientes ativos; f) Clientes cadastrados e
g) vendas realizadas por regiao.

O estudo considerou as seguintes variaveis: a) venda média mensal do ano
de 2018, b) o orcamento de vendas mensal para o ano de 2018; c) titulos vencidos no
final de dezembro 2018, d) saldo a receber dos clientes em dezembro de 2018, €)
namero de clientes ativos em dezembro de 2018, f) nUmero de clientes cadastrados
em dezembro 2018; g) venda média mensal do ano de 2018 por regido.

A proposta de indicadores considerou medidas descritas no Quadro 2.

Quadro 2 — Proposta de Indicadores de Desempenho

Indicadores Variaveis Férmula Objetivo
Vendas realizadas Quanto das vendas
Percentual de més Vendas realizadas més

realizadas atingiram

0, ~
Alcance (%) \n/g;das orcadas Vendas orcadas més das vendas orcadas.
Titulos vencidos de Titulos vencidos de
Inadimpléncia (%) Clientes Clientes Quanto dos titulos
P Titulos a receber Titulos a receber de ficaram vencidos.
de Clientes Clientes
Titulos a receber p .
L . Titulos a receber de
Prazo Médio de de Clientes Client Indlca_ o tempo de
Recebimento (Dias) Vendas realizadas |en es recebimento das
més Vendas realizadas més vendas.
Representatividade Tltulo_s areceber Titulos a receber de Participaco do
. de Clientes Clientes . .
da Carteira de Titulos totais a Titulos totais a receber cliente na carteira de
. 0 -
Clientes (%) receber de Clientes de Clientes recebiveis.
Clientes que Clientes que
Participagdo de compraram compraram Representatividade
Clientes (%) Total de Clientes Total de Clientes de clientes ativos.
cadastrados cadastrados
Sul
Sudeste o
Vendas por Centro-oeste Distribuicéo fjas
Cx vendas por area de
Regio (%) Nordeste ~ :
atuagdo comercial.
Norte
Exterior

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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Os indicadores citados foram analisados em duas visdes, primeiramente com
uma amostragem de 30 clientes, foi analisado o desempenho de cliente por cliente e
em seguida foi analisado o total, de uma forma geral com todos os clientes em carteira.

O nome dos clientes ndo sera exposto nesta pesquisa, devido ao sigilo das
informacdes. Entretanto, os clientes serdo identificados mediante o codigo de cliente
do sistema, informacéo gerencial da empresa.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Os resultados estdo dispostos de acordo com o0s seguintes objetivos
especificos: a) identificacdo das caracteristicas dos principais clientes da empresa; b)
elaboracdo de proposta de indicadores de desempenho para area comercial; c)
analise do desempenho da area comercial da empresa investigada.

4.1 IDENTIFICACAO DE CLIENTES

Para a identificacdo dos principais clientes, primeiramente verificou-se que
dos 6.477 clientes cadastrados, apenas 2.715 realizaram compras no ano de 2018.
Isso representa que a empresa tem um potencial de vendas 41,92%, significa também
gue a maioria dos clientes que realizaram a primeira compra em 2017, ndo retornaram
para comprar da empresa em 2018.

A partir dos clientes ativos, foi elaborada a Curva ABC para classificar por
grau de volume de vendas (faturamento) no ano de 2018. A curva ABC tem a
finalidade de destacar os clientes que necessitam de uma atencéo especial do gestor
por representar maior participacdo no faturamento realizado. Dessa forma, os clientes
foram classificados em trés categorias denominadas A, B e C.

A figura 2 apresenta a Curva ABC dos clientes ativos do ano de 2018.

Figura 2 — Curva ABC de clientes
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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A classificagcdo A contempla os principais clientes da empresa que
representam 80% das vendas do ano de 2018, um total de R$ 40.771.687,70. Essa
categoria totaliza 653 clientes. Na primeira posi¢céo tem-se o cliente 334 que comprou
em 2018 o total de R$ 1.242.320,14, um percentual de 2,44% em relagdo ao
faturamento total da organizagdo. Na segunda posi¢cdo tem-se o cliente 1814, que
comprou em 2018 o total de R$ 837.351,79, o que representa um percentual de
1,64%. Na terceira posicéo, tem-se o cliente 4218, com um total de compras de R$
790.245,47, representando 1,55% do faturamento da empresa.

A classificacdo B considera os clientes intermediarios que representam R$
7.646.387,77 das vendas do ano 2018. Essa categoria totaliza 951 clientes. Na
primeira posicdo, desse grupo tem-se o Cliente 1762 que comprou em 2018 o total de
R$ 14.564,82, um percentual de 0,03% em relacdo ao faturamento total da
organizacdo. Na segunda posicéo tem-se o cliente 644, que comprou em 2018 o total
de R$ 14.563,00 o que representa um percentual de 0,02%. Na terceira posi¢ao, tem-
se o cliente 4819, com um total de compras de R$ 14.511,00 representando 0,01% do
faturamento da empresa.

A classificagdo C é composta por clientes com baixa representatividade no
volume de vendas, com participacdo de R$ 2.542.116,69 das vendas do ano 2018.
Essa categoria totaliza 1.111 clientes. Na primeira posi¢cédo, desse grupo tem-se o
Cliente 1754 que comprou em 2018 o total de R$ 4.183,60. Na segunda posi¢ao tem-
se o cliente 2724, que comprou em 2018 o total de R$ 4.182,40. Na terceira posicao,
tem-se o cliente 1711, com um total de compras de R$ 4.179,96.

A partir da Curva ABC priorizam-se os clientes da classificacdo A, devido a
maior importancia econdmica, uma vez que representarem 80% das vendas da
empresa. Os clientes da classificacdo A devem receber maior atencdo dos gestores
em relacdo aos clientes das categorias B e C.

Para fins dessa pesquisa selecionaram os clientes da classificacéo A, dos 653
clientes foram selecionados os primeiros 30 clientes que representam 24,78% das
vendas (R$ 12.628.655,75). A Tabela 2 apresenta os principais clientes do ano de
2018.

Quadro 3 — Amostragem de clientes analisados

-

(continua)

Clientes | Quantidade | Prego Médio (R$) | Vendas Realizadas (R$) | Partic. | Acumulado
1.°-334 82.050 15,14 1.242.320,14 2,44% 2,44%
2.°-1814 49.545 16,90 837.351,79 1,64% 4,08%
3.°-4218 191.998 4,12 790.245,47 1,55% 5,63%
4.°-2 116.276 6,62 770.224,18 1,51% 7,14%
5.°- 4746 42.010 15,85 666.033,40 1,31% 8,45%
6.°-6 109.723 4,88 535.539,74 1,05% 9,50%
7.°-425 22.106 23,41 517.391,62 1,02% 10,52%
8.°-7104 91.000 5,67 516.230,00 1,01% 11,53%
9.°-6140 122.820 4,05 496.816,82 0,97% 12,50%
10.° - 317 26.555 15,63 415.078,30 0,81% 13,32%
11.°- 5098 44.675 9,27 414.177,75 0,81% 14,13%
12.°- 4890 97.445 4,10 399.163,28 0,78% 14,91%
13.° - 307 23.695 15,37 364.139,12 0,71% 15,63%
14.° - 4424 72.660 4,92 357.214,20 0,70% 16,33%
15.° - 6457 16.314 19,76 322.441,38 0,63% 16,96%

11
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Quadro 3 — Amostragem de clientes analisados

(concluséo)

Clientes | Quantidade | Preco Médio (R$) | Vendas Realizadas (R$) | Partic. | Acumulado
16.° - 253 6.742 44,42 299.486,77 0,59% 17,55%
17.°-2701 15.186 19,65 298.403,50 0,59% 18,14%
18.°-5104 17.860 16,51 294.876,20 0,58% 18,71%
19.° - 4663 26.356 11,08 292.052,60 0,57% 19,29%
20.° - 4017 117.780 2,42 285.136,00 0,56% 19,85%
21.°-1148 22.715 12,09 274.708,26 0,54% 20,39%
22.°-613 31.177 8,35 260.179,33 0,51% 20,90%
23.°-6190 32.224 8,04 258.968,86 0,51% 21,41%
24.° - 5108 21.810 11,83 258.065,60 0,51% 21,91%
25.° - 400 9.425 27,25 256.840,31 0,50% 22,42%
26.° - 4558 20.640 12,39 255.759,00 0,50% 22,92%
27.°-2274 15.332 16,53 253.426,81 0,50% 23,41%
28.° - 2698 45.165 5,17 233.680,60 0,46% 23,87%
29.°-1290 4.261 54,41 231.825,40 0,45% 24,33%
30.° - 280 16.017 14,41 230.879,32 0,45% 24,78%

Total 1.511.562 430,24 12.628.655,75 24,78%

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Dos 30 principais clientes, os 4 (quatro) primeiros possuem um montante de
compras acima de R$ 700 mil cada. Esses clientes se caracterizam como
distribuidores de materiais elétricos e estéo localizados, respectivamente, nos estados
de Minas Gerais, Maranhdo, Minas Gerais e Bahia. O volume de compra desses
clientes se torna maior devido ao grande porte das empresas e a capacidade de
escoamento das mercadorias, considerados clientes distribuidores que influenciam os
pequenos revendedores do comercio local na regido, atraindo novos clientes para a
indastria investigada. Analisando o histérico de compra de cada um deles, identificou-
se que os principais itens adquiridos sdo produtos pertencentes as linhas de maior
giro, como: hastes de aterramento, projetores em Led e para lampadas metélicas,
eletro ferragens, bracgos, luminarias publicas e placas de piso.

Em relagdo & quantidade vendida, destacam-se os clientes 4218, 6140, 4017
e o cliente 6 com maior volume de itens comprados, com excecédo do cliente 4218, ja
descrito anteriormente, os outros 3 (trés) clientes se caracterizam como comercio de
materiais elétricos, localizados respectivamente no Exterior, no Ceara e no Rio de
Janeiro. Os principais itens comprados por esses clientes sdo pe¢as com pregcos mais
baixos porem que representam volume, como as luminarias para lampadas comum,
hastes de aterramento e eletro ferragens.

Quanto aos maiores precos médios pagos, destacam-se os clientes 1290,
253, 400 e o cliente 425, os citados sao clientes instaladores que adquirem produtos
para instalacdo em obras, ou seja, compram conforme a sua demanda e n&o para
estoques. Sao clientes que estao localizados nos estados de Santa Catarina e Goias
e adquirem produtos em menor quantidade porem com precos mais elevados, devido
a urgéncia no prazo de entrega das obras. Para esses clientes, os produtos adquiridos
variam muito, dependendo da obra em questéo.

12
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4.2 PROPOSTA DE INDICADORES DE DESEMPENHO

Os indicadores de desempenho foram propostos de acordo com as
necessidades da empresa, bem como a disponibilidade de dados do sistema de
informagao gerencial. Para fins dessa pesquisa foram elaborados os indicadores:
Percentual de Alcance (%), Inadimpléncia (%), Prazo Médio de Recebimento (Dias),
Representatividade da Carteira de Clientes (%) e Vendas por regiao (%).

O Quadro 4 apresenta os resultados do indicador de Percentual de Alcance
(%) de vendas em relacdo ao orcamento do Cliente 334.

Quadro 4 — Percentual de Alcance de vendas do Cliente 334

Meses Vendas Realizadas (R$) Vendas Orcadas (R$) Percentual de Alcance (%)
Jan. 34.207,20 140.694,99 24%
Fev. 19.010,02 140.694,99 14%
Mar. 138.467,04 140.694,99 98%
Abr. 23.153,52 140.694,99 16%
Maio 230.752,49 140.694,99 164%
Jun. 86.467,00 140.694,99 61%
Jul. 175.007,56 140.694,99 124%
Ago. 129.561,39 140.694,99 92%
Set. 53.556,92 140.694,99 38%
Out. 218.158,44 140.694,99 155%
Nov. 73.354,92 140.694,99 52%
Dez. 72.618,38 140.694,99 52%
Total 1.234.314,88 1.688.339,86 73,11%

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Dividindo as vendas realizadas no més pelo orcamento de vendas, obtém-se
o percentual de alcance da meta de vendas por cliente. E para o principal cliente da
empresa (334), o Percentual de Alcance apresentou significativa oscilacdo. Esse fato
pode ter ocorrido devido ao processo de compra e venda, pois 0s produtos possuem
sazonalidade, ou seja, dependendo de periodo o consumidor final compra mais ou
menos.

Esse cliente é considerado uma distribuidora, no segmento de produtos
elétricos, adquirindo da empresa investigada produtos de alto giro, como luminarias,
para iluminacdo publica e decorativas para jardim, hastes de aterramento, placas e
caixas de piso e eletro ferragens.

Desse forma, de um modo geral, no ano de 2018, o Percentual de Alcance
para o cliente foi de 73,11%. Portanto, a meta orcamentéaria de vendas para o Cliente
334 nao foi alcancada. Cabe aos gestores avaliar a capacidade de compra desse
cliente, a situacdo de mercado e, caso necessario, uma revisdo do orcamento de
vendas para o préximo ano.

O Quadro 5 apresenta os resultados do indicador de Inadimpléncia (%) de
vendas para o Cliente 334.

13
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Quadro 5 — Inadimpléncia de vendas do Cliente 334

Meses Titulos Vencidos (R$) Titulos a Receber (R$) Inadimpléncia (%)

Jan. 2.218,00 19.863,29 11%

Fev. - 24.433,60 0%

Mar. 411,00 36.191,39 1%

Abr. 229,00 33.722,89 1%

Maio 179,00 147.446,16 0%

Jun. - 143.799,05 0%

Jul. - 89.219,61 0%

Ago. - 148.099,69 0%

Set. 69,00 46.324,51 0%

Out. 6.382,00 139.918,71 5%

Nov. 17.661,00 146.465,74 12%

Dez. - 106.807,14 0%

Total 27.149,00 1.082.291,78 2,51%

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

A inadimpléncia por cliente, € encontrada dividindo os titulos vencidos do

cliente, pelo saldo a receber do cliente. Para o Cliente 334, o indicador de
Inadimpléncia ficou em média de 2,51%. Ao longo dos meses, o indicador atingiu o
maior percentual no més de novembro (12%). Percebe-se também que os valores em

atraso ndo sao significativos e em alguns meses a empresa ficou adimplente.
O Quadro 6 apresenta os resultados do indicador de Prazo Médio de
Recebimento de vendas para o Cliente 334.

Quadro 6 — Prazo Médio de Recebimento do Cliente 334 (PMR - dias)

Meses Titulos a Receber (R$) Vendas realizadas (R$) PMR | PMV (Contratado)
Jan. 17.645,29 34.207,20 15 40
Fev. 24.433,60 19.010,02 39 40
Mar. 35.780,39 138.467,04 8 40
Abr. 33.493,89 23.153,52 43 40
Maio 147.267,16 230.752,49 19 40
Jun. 143.799,05 86.467,00 50 40
Jul. 89.219,61 175.007,56 15 40
Ago. 148.099,69 129.561,39 34 40
Set. 46.255,51 53.556,92 26 40
Out. 133.536,71 218.158,44 18 40
Nov. 128.804,74 73.354,92 53 40
Dez. 106.807,14 72.618,38 44 40

Média 87.928,57 102.859,57 31 40

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Para o Cliente 334, o indicador de Prazo Médio de Recebimento ficou em 31

dias no ano de 2018. Ao longo dos meses, esse indicador variou muito e nos meses
de abril, junho, novembro e dezembro ficou acima do prazo médio de vendas
contratado. Porem na média dos 12 meses 0 prazo nao ultrapassou 0 prazo
contratado para regido sudeste, que € de 40 dias.

14
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Isso indica que o prazo médio de recebimento, estd sendo maior no més
subsequente a0 més com maior volume de compras, ou seja, 0 prazo médio
contratado esta sendo praticado somente para os pedidos de menor valor, para as
negociacdes maiores o estipulado ndo esta sendo cumprido, fator que provavelmente
acontece com outros clientes.

O Quadro 7 apresenta os resultados do indicador de Representatividade da
Carteira de Titulos para o Cliente 334.

Quadro 7 — Representatividade da Carteira de Titulos do Cliente 334

Meses Titulos a Receber (R$) Titulos Totais a Receber (R$) Participacéo (%)
Jan. 19.863,29 7.609.741,94 0,26%
Fev. 24.433,60 5.997.256,49 0,41%
Mar. 36.191,39 7.244.034,02 0,50%
Abr. 33.722,89 7.106.653,27 0,47%
Maio 147.446,16 7.883.622,22 1,87%
Jun. 143.799,05 6.813.556,58 2,11%
Jul. 89.219,61 8.779.999,27 1,02%
Ago. 148.099,69 8.214.082,70 1,80%
Set. 46.324,51 7.884.591,63 0,59%
Out. 139.918,71 8.970.850,41 1,56%
Nov. 146.465,74 7.260.006,69 2,02%
Dez. 106.807,14 6.561.402,57 1,63%

Total 1.082.291,78 90.325.797,79 1,20%

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Para o Cliente 334, o indicador de Representatividade da Carteira de Titulos
atingiu a média de 1,20% no ano de 2018. Ao longo dos meses, esse cliente teve
como maior carteira o montante de R$ 148.099,69 (1,80%), no més de agosto. Por
outro lado, o menor montante foi de R$ 19.863,29 (0,26%), no més de janeiro.

4.3 ANALISE DE DESEMPENHO
Apbs apresentacdo da proposta dos indicadores de desempenho, o Quadro

8, apresenta uma sintese de resultados desses indicadores para os 30 principais
clientes da empresa e que representam aproximadamente 25% do faturamento do

ano de 2018.
Quadro 8 - Indicadores de desempenho dos principais clientes (2018)
(continua)
Clientes P:Irgae:éléazlo/(:)e Inadimpléncia (%) (IIZD),i\gF;) (Conptlr\g\t/ado) Representatividade (%)
1.° - 334 73% 2,51% 31 40 1,19%
2.°-1814 74% 0,44% 133 45 0,83%
3.°-4218 72% 8,65% 47 40 0,88%
4°-2 58% 6,12% 3 45 0,83%
5.° - 4746 74% 0,00% 13 45 0,75%
6.°-6 74% 0,92% 13 40 0,64%
7.° - 425 72% 6,77% 25 35 0,43%
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Quadro 8 - Indicadores de desempenho dos principais clientes (2018)
(concluséo)

Clientes P:lrcc;ar?é:a(lo/g)e Inadimpléncia (%) (E'i\g?) (Conptlr\g\t/ado) Representatividade (%)
8.°- 7104 74% 0,00% 0 0 0,00%
9.° - 6140 37% 51,01% 1 0 0,47%
10.° - 317 74% 0,00% 31 45 0,42%
11.° - 5098 67% 0,00% 0 35 0,00%
12.°- 4890 74% 6,93% 64 35 0,52%
13.°- 307 74% 4,57% 66 45 0,50%
14.° - 4424 41% 33,44% 0 35 0,90%
15.° - 6457 74% 12,58% 3 35 0,31%
16.° - 253 74% 16,84% 55 45 0,55%
17.°- 2701 74% 0,00% 31 0 0,35%
18.° - 5104 74% 0,06% 14 45 0,26%
19.° - 4663 43% 41,64% 3 35 0,47%
20.° - 4017 74% 0,00% 1 45 0,14%
21.°-1148 74% 0,00% 32 40 0,29%
22.°-613 67% 5,63% 3 0 0,18%
23.°- 6190 A47% 33,67% 4 35 0,30%
24.° - 5108 74% 0,00% 7 45 0,22%
25.° - 400 74% 0,00% 15 40 0,25%
26.° - 4558 25% 50,00% 0 0 0,21%
27.° - 2274 74% 0,03% 40 40 0,35%
28.° - 2698 69% 2,50% 8 35 0,10%
29.° - 1290 74% 20,64% 68 35 0,54%
30.° - 280 74% 0,00% 45 40 0,29%

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Em relacdo ao Percentual de Alcance das metas, dos 30 clientes em analise
nenhum deles atingiu a meta, ficando bem abaixo do estipulado. O Percentual de
Alcance maximo foi de 74% para uma grande parcela de clientes. Esse resultado
reforca que a empresa precisa rever as suas praticas de estabelecimento de metas
orcamentarias ou compreender melhor a realidade de cada cliente, no sentido de
verificar o potencial de vendas.

Outro destaque foram os clientes que ficaram bem abaixo da meta, tais como:
6140, 4424, 4663, 6190 e 4558. O Cliente 6140 é um cliente que atua como Comércio
de Materiais Elétricos, no Exterior, os principais produtos comercializados sao
luminarias, hastes de aterramento e eletro ferragens, seu orcamento de vendas estava
estipulado em R$ 675.184,77 para o ano, porém o valor o valor de compras foi de R$
248.408,00 no ano, atingindo assim 37% do or¢camento.

O Cliente 4424, esta localizado em Santa Catarina e comprou em 2018 um
montante de R$ 197.379,00 sendo que o seu orcamento era de R$ 485.461,80, teve
assim um percentual de alcance de 41%. Esse cliente se caracteriza como industria e
compra da empresa investigada itens como parafusos e arruelas, que sao itens
pertencentes a linha de Eletro Ferragens e utilizados pelo cliente, no acabamento dos
seus produtos.

Para o Cliente 4663, havia um orcamento de R$ 396.905,78 em 2018, mas seu
percentual de alcance foi de 43% em relacdo ao orcado, este cliente é considerado
um instalador no ramo de eletricidade, esta localizado no estado de Santa Catarina e
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compra da empresa produtos como eletro-ferragens e luminéarias para iluminagéo
publica.

O Cliente 6190, é um cliente do Exterior, que teve um orcamento de R$
351.944,26 e um percentual de alcance de 47%, este cliente atua como Comercio de
Materiais Elétricos e os principais produtos comercializados sdo luminérias, hastes de
aterramento e eletro ferragens.

O Cliente 4558, também é cliente do exterior e comprou em 2018 um montante
de R$ 85.253,00 sendo que o seu orcamento era de R$ 347.582,00 alcancando assim
25% do seu orcamento. Esse cliente se caracteriza como inddstria e compra da
empresa investigada itens como parafusos e arruelas, que séo itens pertencentes a
linha de Eletro Ferragens.

Quanto a Inadimpléncia, os maiores atrasos foram com: Cliente 6140 (R$
242.784,00 — 51,01%), Cliente 4424 (R$ 267.793 — 33,44%), Cliente 4663 (R$
168.589,00 — 41,64%), Cliente 6190 (R$ 96.264,00 — 33,67%), Cliente 4558 (R$
88.494,00 — 50,00%) e o Cliente 1290 (R$ 93.148,00 — 20,64%). Para inadimpléncia
0S percentuais encontrados séo altos, porém analisando a Inadimpléncia em reais 0s
valores ndo séo tao significativos, perante ao montante de vendas da empresa em
2018. Ap6s comparar os valores e percentuais apresentados, é importante destacar
que nem sempre os indicadores analisados somente em forma de percentual
apresentam informacdes claras, dessa forma se faz necessario, uma avaliacdo com
maiores detalhes.

No que tange ao Prazo Médio de Recebimento, os clientes que possuem
maiores prazos acima do contratado sao: Cliente 1814 (133 dias), Cliente 4890 (64
dias), Cliente 307 (66 dias), Cliente 253 (55 dias) e o Cliente 1290 (68 dias).
Analisando cliente a cliente identificou-se que os clientes com maior Prazo Médio de
recebimento sado clientes que possuem politicas de pagamento definidas
internamente, ndo aceitando excec¢des de fornecedores, nessa situacdo a empresa
investigada cede no prazo de pagamento, para manter o cliente ativo em sua carteira.

No que concerne a Representatividade da Carteira de Clientes, ttm-se como
principais: Cliente 334 (1,19%), Cliente 1814 (0,83%), Cliente 4218 (0,88%) e o Cliente
2 (0,83%). Esse indicador confirmou, conforme apresentado no Quadro 2, que 0s
clientes com maior volume de compras no ano de 2018 possuem maior
representatividade na carteira de clientes da empresa investigada.

O Quadro 9 exibe os indicadores de desempenho geral da area comercial da
empresa.

Quadro 9 - Indicadores de desempenho geral da area comercial

(continua)
Indicadores (Ano 2018) Total Resultado
Vendas realizadas R$ 4.169.666,28
0, 0,
Percentual de Alcance (%) Vendas orgadas R$ 6.083.750,00 69%
T Titulos vencidos de Clientes R$ 1.550.917,73
0, 0,
Inadimpléncia (%) Titulos a receber de Clientes R$ 91.876.715,52 1,69%
Prazo Médio de Titulos a receber de Clientes R$ 7.656.392,96 56

Recebimento (dias)

Vendas realizadas

R$ 4.169.666,28

Participacéo de Clientes (%)

Clientes que compraram

603

Total de Clientes cadastrados

6477

9%

Vendas por regido

Sul

R$ 875.629,92

21%

Sudeste

R$ 792.236,59

19%

Centro-oeste

R$ 333.573,30

8%
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Quadro 9 - Indicadores de desempenho geral da area comercial
(concluséo)

Indicadores (Ano 2018) Total Resultado
Nordeste R$ 1.125.809,90 27%

Vendas por regido Norte R$ 959.023,24 23%
Exterior R$ 83.393,33 2%

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

O indicador Percentual de Alcance (%) mostra que as vendas realizadas estéao
abaixo do orcado (69%). Essa situacdo mostra que a meta orcamentaria calculada a
partir de um acréscimo percentual sobre as vendas do ano anterior ndo é o adequado.
O ideal que a meta orcamentaria fosse construida por meio da analise do potencial de
compra de cada cliente. Por isso, h4 a necessidade de revisdo do processo
orcamentario da empresa para adequacéao a realidade do mercado consumidor, bem
como as perspectivas do cenario econdémico.

O indicador de Inadimpléncia, no geral foi de 1,69%. A empresa ndo possui
uma meta definida para o percentual de inadimpléncia. A partir desse indicador, a
organizacdo pode ter uma base para a inadimpléncia e apés iniciar um trabalho de
cobranca mais rigoroso para diminuir o percentual identificado.

O indicador Prazo Médio de Recebimento (PMR), no geral foi de 56 dias.
Considerando que o Prazo Médio de Vendas (PMV) estipulado pela empresa fica
entre 35 e 45 dias, nota-se, entdo que o Prazo Médio de Recebimento (PMR) esta
acimade 11 dias do Prazo Médio de Vendas. Portanto é necessario revisar as politicas
de vendas ou verificar se o prazo contrato esta de acordo com a realidade dos clientes.

O indicador de Participacdo de Cliente indicou que de 6.477 clientes
cadastrados, em média, somente 603 clientes compram da empresa constantemente.
Esse fato justifica que aproximadamente 9% da carteira de clientes estédo contribuindo
com faturamento da organizacdo. Analisando o volume de vendas da empresa e 0
namero de clientes cadastrados, o percentual de participacdo de clientes se torna
muito baixo.

O indicador de Vendas por Regido mostra uma distribuicdo significativa das
vendas no cenario brasileiro, com destaque para a regido Nordeste (27%) e Norte
(23%), nessas regides se encontram localizados os maiores e principais distribuidores
de materiais elétricos do territorio Nacional. Ainda no cenério brasileiro, a menor
participacdo € da regido Centro-Oeste, iSso porque nessa regido estéo localizados os
principais concorrentes da empresa o que dificulta o crescimento nesse mercado. A
empresa também comercializa uma pequena parcela para o0 mercado exterior (2%),
para os paises como Paraguai e Bolivia, comercializando principalmente itens da
familia de eletro ferragens e hastes de aterramento.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Com base nos dados dessa pesquisa € possivel perceber que o conceito de
desempenho organizacional envolve todos 0s processos gerenciais de uma
organizacado e que existem varias formas para as empresas medir o seu desempenho
em um sentido mais amplo. Diante disso, 0 objetivo geral, deste trabalho, consiste em
propor indicadores de desempenho para area comercial de uma industria de produtos
elétricos, localizada no Extremo Sul Catarinense.

Conforme objetivos especificos, nesta pesquisa, primeiramente identificou-se
0s principais clientes, onde, de 6477 clientes cadastrados somente 2715 clientes
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tiveram compras durante o ano de 2018 e 30 clientes representaram 25% do
faturamento da empresa.

Os indicadores de desempenho demonstraram que a empresa pesquisada
necessita de um revisao de metas, de acordo com a sua capacidade e a realidade de
cliente a cliente, pois o realizado ficou muito abaixo do or¢cado gerando um déficit a
organizacao.

A meta e a realidade séo conceitos diferentes, porem a meta tem que atender
a realidade, e como isso ndo esta ocorrendo € necessario que a empresa reveja 0s
seus parametros e analise a sua capacidade para um bom desempenho.

Observou-se, que € importante também, a criacdo de uma meta para a
Inadimpléncia que atualmente n&o existe, sendo que o indicador analisado apresentou
um percentual de inadimpléncia de 1,69%, com um saldo vencido em média de
aproximadamente R$ 130 mil. Para o volume de vendas da empresa esse percentual
pode ser considerado baixo, porem deve ser controlado para ndo aumentar cada vez
mais.

Em relacdo ao prazo médio de recebimento, observou-se que existe um prazo
definido por regides, porém entende-se que ndo esta sendo cumprido com todos 0s
clientes pelo fato de ter ficado acima da média estabelecida para o prazo médio de
vendas.

Ao analisar a participacéo dos clientes, o percentual de alcance das metas e
0 prazo médio de recebimento, durante o periodo analisado, percebe-se que ha uma
oscilacdo muito elevada de um més para o outro, 0 que interfere diretamente nos
resultados da empresa. Para essa situagdo o ideal é uniformizar a participacao por
cliente, sem bruscas alteraces de um més para 0 outro, porem sempre visando 0
crescimento organizacional.

Apos consideracdes, a principal sugestao é que o foco seja ha determinacao
de quais os fatores que tem influenciado tanta oscilacdo, o0 que somente podera ser
encontrado através de uma pesquisa detalhada de indicadores para cada cliente que
deverd ser justificada através do historico de cada um.

Conclui-se que o indicador € um alerta para o gestor, podendo apresentar
dados negativos ou positivos, mas o mais importante apés identificacdo desse alerta
através dos indicadores € descobrir a origem desses fatos, ou seja, € necessario que
além de analisar os percentuais, os gestores busquem entender o motivo para 0s
percentuais encontrados.

E importante que esses indicadores de desempenho sejam analisados dentro
de um periodo determinado pela organizacdo, podendo ser mensalmente,
trimestralmente, semestralmente ou anualmente e utilizando como base os resultados
encontrados anteriormente, é possivel comparar o desempenho da organizacao.

Dessa forma, observa-se que a implantacao de indicadores de desempenho
na area comercial de uma industria, permite aos gestores avaliar e analisar a real
situacdo da empresa e através dos resultados e das justificativas encontradas,
prevenir problemas futuros e melhorar os processos internos.

Como sugestao para futuras pesquisas, indica-se: a) Criacdo de indicadores
nao financeiros, tais como satisfacao de clientes, prazo de entrega, reclamacgéo de
clientes, devolucdo de mercadorias e desenvolvimento de produtos inovadores; e b)
criagdo de indicadores financeiros, tais como frequéncia de compra, lucratividade por
cliente, por regido, por familia de produtos e representantes.
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