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RESUMO 

O presente trabalho buscou discutir o uso de indicadores de gestão nas Micro e Pequenas Empresas 

(MPES) do comércio de vestuário do Seridó/RN e em outras regiões que participaram do programa 

para desenvolvimento de inovação e produtividade, o Brasil Mais. Os resultados foram obtidos por 

meio de diagnóstico em dois momentos distintos, via questionário, um radar que exprime a maturidade 

da empresa em 6 dimensões aplicado em 11 empresas. Neste contexto, a pesquisa exploratória 

observacional reforça a relevância do uso de mecanismos para dar suporte à administração empresarial 

com foco em gestão estratégica para melhoria dos resultados e sustentabilidade dos negócios. Os 

resultados da pesquisa demonstraram um progresso no uso de indicadores de quando o primeiro radar 

foi aplicado, bem como aqueles dados que as empresas varejistas não têm se atentado para analisar.  

De forma conclusiva, constatou-se que houve evolução positiva e também que parte da amostra ainda 

possui lacunas no gerenciamento estratégico por indicadores. 

Palavras-chave: Indicadores. Inovação. Gestão. 

 

ABSTRACT 

The present work sought to discuss the use of management indicators in Micro and Small Enterprises 

(MSE) of the clothing trade in Seridó/RN and other regions that participated in the program for the 

development of innovation and productivity, the Brasil Mais. The results were obtained through 

diagnosis at in two different moments, via a questionnaire, a radar that expresses the company's 

maturity in 6 dimensions applied in 11 companies. In this context, exploratory observational research 

reinforces the relevance of using mechanisms to support business administration with a focus on 

strategic management to improve business results and sustainability. Research proceeds demonstrate 

progress in the use of indicators of when the first radar was applied, as well as data that retailing 

companies have not been attentive to analyze. In a conclusive manner, it shows that there was a 
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positive evolution, as well as that part of the sample still has gaps in strategic management by 

indicators.  

Keywords: Indicators. Innovation. Management. 

 

RESUMEN 

El presente trabajo buscó discutir el uso de indicadores de gestión en las Micro y Pequeñas Empresas 

(MPES) del comercio de ropa del Seridó/RN y otras regiones que participaron del programa para el 

desarrollo de la innovación y la productividad, el Brasil Mais. Los resultados fueron obtenidos por 

diagnóstico en (2) dos momentos distintos, mediante cuestionario, un parámetro que expresa la 

madurez de la empresa en (6) seis dimensiones aplicadas a 11 (once) empresas. En este contexto, la 

investigación exploratoria observacional refuerza la relevancia del uso de procesos para dar soporte 

a la administración empresarial centrada en la gestión estratégica para mejorar los resultados y 

sostenibilidad de los negocios. Las pruebas de la investigación han demostrado un progreso en el uso 

de indicadores de cuándo se aplicó el primer parámetro, así como los datos que las empresas de venta 

minoristas no han atentado para analizar. De forma concluyente, presenta que ha habido evolución 

positiva, así, que parte de la muestra todavía tiene lagunas en la gestión estratégica por indicadores. 

Descriptores: Indicadores. Innovación. Gestión. 

 

 

 

INTRODUÇÃO 

As micro e pequenas empresas (MPES) do Brasil, que são responsáveis por 27% do PIB- 

Produto Interno Bruto-, são as principais geradoras de riqueza, promoção de empregos e estão 

presentes no dia-a-dia dos brasileiros. Elas enfrentam, além de dificuldades como alta carga tributária, 

uma necessidade maior de capacitação na área de controle e gestão financeira. Conforme pesquisa do 

Sebrae (2019), em 10 mil negócios do país mais da metade das pessoas ouvidas (52%) admitiram que 

seus negócios possuem essa fragilidade. 

Outrossim, se a função controle, que compõe etapa inerente do processo administrativo, 

incumbe avaliar o desempenho da empresa, pode-se afirmar que sem ela o negócio caminha baseado 

no empirismo e sem mecanismos estratégicos fundamentados em dados de seus resultados e do 

mercado, o que poderá torná-lo difícil de se manter sustentável, competitivo e escalonável.  

Aprofundando um pouco essa análise, veremos que para uma tomada de decisão assertiva, o 

gestor necessita valer-se de informações objetivas de seus processos ou operações, alcançadas após a 

combinação da coleta de dados e do cálculo de indicadores, que agirão como termômetro do que está 

sendo medido, um resultado do comparativo entre o que foi idealizado e o que foi executado, 

apontando para problemas, pontos de atenção e de oportunidades de negócios. 

 Podemos associar esse contexto ao setor de varejo de roupas e acessórios, uma relevante 

atividade econômica do Brasil que em 2019, segundo dados do Empresômetro (2020) - empresa 

especialista em inteligência de mercado-, possuía mais de 1 milhão de comércios em todo o território 

nacional e, em geral, deduz-se ser uma atividade de pouca complexidade, porém de grande taxa de 

competitividade. Não obstante, além da alta concorrência, hoje as lojas de roupas possuem desafios 

http://dx.doi.org/%2010.20873/uftv1n123-13771


216 
 

DOI: http://dx.doi.org/ 10.20873/uftv1n123-13771    Revista Desafios – v. 01, n. 01, 2023 

cada dia maiores em busca de se manterem atrativas para seus públicos: seja em layout da loja física, 

presença digital, plano de fidelização, inovação e mix de produtos, entrega rápida, excelência no 

atendimento, dentre outros processos. Com isso, sabe-se que se as ações empresariais forem oriundas 

de um plano estratégico em que seu desempenho possa ser medido sistematicamente ao longo do 

tempo para indicar a eficiência e eficácia desses esforços, esse pode ser o caminho que conduz o 

negócio ao processo de melhoria contínua e diferenciação. 

Dessa maneira, o presente artigo busca responder a seguinte questão: Quais indicadores de 

gestão estão sendo utilizados nos comércios varejistas de confecção do Seridó/RN e como têm sido 

utilizados nos planos estratégicos empresariais? 

Ainda, o presente trabalho tem como objetivo geral: Discutir os indicadores de gestão 

empresarial utilizados pelas empresas do comércio varejista de vestuário do Seridó/RN e demais 

regiões; e como objetivos específicos: Identificar os indicadores-chave mais utilizados e os menos 

utilizados pelas empresas estudadas; verificar a existência de estabelecimento de metas 

organizacionais e, por fim, investigar o monitoramento e sua frequência das ações empresariais 

planejadas. 

 

1. MATERIAIS 

1.1 Micro e Pequenas Empresas e o Empreendedorismo 

Um desafio hoje é encontrar um conceito internacional para as Micro e Pequenas Empresas. 

No Brasil, de acordo com a Lei Geral da Micro e Pequena Empresa, nº 123, de 14 de dezembro de 

2006 atualizada pela LC nº 155, de 27 de outubro de 2016, o que determina o porte do 

empreendimento é sua receita bruta anual. Sendo assim, se a receita for igual ou inferior a R$360 mil é 

considerada Microempresa, já entre 360 mil e 4,8 milhões é de Pequeno Porte (BRASIL, 2006).  

A Lei Complementar nº 128/2008, por sua vez, trouxe uma grande inovação ao instituir o 

MEI, facilitando a formalização de milhões de empreendedores individuais que possuem faturamento 

inferior às microempresas. 

Porém, conforme (Volpi, 2021) existem ainda outros critérios para classificação como número 

de empregados, receita bruta, ativos, patrimônio líquido, emissão de ações, volume de produção, 

dentre outros.   

Além da classificação, o estatuto geral das Micro e Pequenas Empresas de 2006 simplificou o 

processo de registro e encerramento dos pequenos negócios; criou o Simples Nacional, diminuindo a 

burocracia ao unificar os impostos federais, estaduais e municipais; instituiu o tratamento diferenciado 

para as micro e pequenas empresas em licitações públicas e em operações de exportação; simplificou 

as relações de trabalho, liberando os pequenos negócios de algumas obrigações trabalhistas; criou a 
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fiscalização orientadora, estabelecendo que a fiscalização dos pequenos negócios deva ser 

primeiramente educativa; incentivou o associativismo para comprar e vender; incentivou os bancos a 

criarem linhas de crédito especiais para esses empreendedores e disponibilizou recursos do Fundo de 

Amparo ao Trabalhador (FAT) para cooperativas de microcrédito. 

Além dos aspectos normativos, o empreendedorismo começou a tomar forma no Brasil nos 

anos de 1990, conforme menciona (Dornelas, 2016), quando entidades como o Serviço Brasileiro de 

Apoio às Micro e Pequenas Empresas e a Sociedade Brasileira para Exportação de Software (Softex) 

foram criadas. Antes desse período praticamente não se falava em pequenas empresas, não havia 

disseminação de informações e os empreendedores mal sabiam o que era um plano de negócios.  

 Segundo o mesmo autor, algumas ações históricas, assim como outras mais recentes 

desenvolvidas apontam para que o país tenha um programa de ensino em empreendedorismo 

promissor. Seguem alguns exemplos: o programa Brasil Empreendedor, do Governo Federal, dirigido 

à capacitação de mais de seis milhões de empreendedores em todo o país, destinando recursos 

financeiros a esses empreendedores, de 1999 a 2002; ações voltadas a treinamento do empreendedor, 

como os programas Empretec e Jovem Empreendedor do Sebrae; um novo ciclo de criação de startups 

e incubadoras; evolução da legislação com a lei da inovação e outros. 

(Mintzberg et al. 2010) observa que a gestão envolve a combinação de arte através de ideias e 

integração, habilidade prática e ciência. Ele pondera sobre a importância da gestão ser entendida como 

prática, e que pode ser adaptada a cada situação, na resolução de inúmeros problemas.  

Conforme o cenário atual do Empreendedorismo no mundo, a Global Entrepreneurship 

Monitor (GEM, 2021), que realiza pesquisas sobre empreendedorismo e ecossistemas de 

empreendedorismo em todo o mundo, reitera que a pandemia está levando a demissões em massa e 

fechamentos de negócios em muitos países. Os dados da pesquisa GEM indicam irrefutavelmente que 

a renda familiar sofreu um impacto significativo em todo o mundo. 

Com relação a informações estatísticas brasileiras, mais especificamente a empregabilidade, 

segundo a (Agência Brasil, 2021), somente em junho desse ano as micro e pequenas empresas 

apresentaram 871.197 admissões versus 654.801 desligamentos, demonstrando um saldo positivo de 

216.396 empregos gerados. Esse montante equivale a 70% do total de empregos no território nacional. 

Segundo Carlos Melles, presidente do Sebrae, para a Agência Sebrae de notícias (ASN, 2021) 

“Há mais de um ano, mensalmente, as micro e pequenas empresas apresentam um resultado positivo 

nas contratações no Brasil. Elas são o motor da nossa economia e o caminho da retomada do 

crescimento”, ressalta. 

Mesmo perante infortúnios e dúvidas, principalmente no momento em que as empresas estão 

operando em plena Pandemia da Covid-19, o que tirou todos da zona de conforto, fazendo com que 
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tivessem que se reinventar, muitas pessoas ainda veem no empreendedorismo uma maneira de 

subsistência. Este foi definido por (Dornelas, 2016) como empreendedorismo de necessidade, em que 

a jornada empreendedora acontece mais por falta de emprego, sem planejamento, ocasionando 

mortalidade nos primeiros anos; em contraponto ao empreendedorismo de oportunidade, em que o 

empreendedor visionário monta uma empresa com plano preliminar. 

 Conforme ainda o (Sebrae, 2014), a causa mortis das empresas nos primeiros 5 anos de vida, 

além da falta de planejamento mencionada por (Dornelas, 2016), seria a gestão empresarial e o 

comportamento do empreendedor.  

Na mesma linha de pensamento corroboram (Bloom et al., 2019) e (Feldmann et al,. 2019), 

evidenciando que não há como ignorar a importância da existência das boas práticas de gestão no 

contexto de inovação e da competitividade das empresas. Os autores afirmam que em havendo um 

bom processo de gestão, a empresa adota padrões de comportamento que de forma indireta contribuem 

para o aumento do conhecimento advindo de fontes externas. (Guimarães et al.,2016). 

Dessa forma, a presença de fatores de insucesso nas empresas pode revelar indícios de relação 

com a falta de práticas de controle gerencial. Compreende-se, por meio do estudo de (Kassai, 1997) e 

de (Martinewski, 2003), que raras são as organizações de pequeno porte que empregam sistemas de 

controles gerenciais, operacionais e financeiros no Brasil. 

Outrossim, a necessidade de ações de melhoria e comparativo do desempenho empresarial 

com o desejado pode dar-se através da implantação de  

um sistema de indicadores de desempenho (Sink e Tule, 1993). 

 

1.2 Gestão por indicadores 

Nos dias atuais, o sucesso empresarial depende basicamente de como os empreendedores 

gerem o dia a dia dos negócios. (Fischmann e Almeida ,2018) afirmam que a ciência da Administração 

tem progredido na criação de inúmeras técnicas que contribuem para o crescimento da eficiência das 

empresas, no sentido de conseguir aumento de produtividade.  

Para isso, diferentes modelos de métodos foram desenvolvidos. Entre estes um que recebeu 

destaque, conforme afirma (Goessler, 2009), foi o Balanced Scorecard (BSC), modelo desenvolvido 

por Kaplan e Norton em 1990, voltado para a medição de desempenho que exprime a visão e a 

estratégia de uma unidade da organização em quatro perspectivas adotadas: a financeira, dos clientes, 

dos processos internos de negócios e do crescimento e aprendizagem. Dessa forma, o BSC tornou-se 

um importante instrumento de alinhamento entre processos e estratégia (Malageño et al., 2018).  

Podemos acrescentar que processo, segundo (Furlan et al., 2013), pode ser conceituado como 

uma agregação de atividades e comportamentos executados por humanos ou máquinas para alcançar 
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um ou mais resultados. Podem ser classificados em primários, de suporte e de gerenciamento. E 

conforme o (Sebrae, 2019), estratégia é a definição do rumo percorrido pela empresa e dos recursos 

que ela utilizará para o alcance de seus objetivos. 

Assim, a necessidade de reanalisar suas estratégias e métodos fez com que as organizações 

repensassem seus modelos de gestão obsoletos, com baixo foco competitivo, o que foi indispensável 

para a sustentabilidade empresarial nesse cenário contemporâneo de tantas variáveis.  

Como reforça (Fischmann e Almeida, 2018), a gestão estratégica é trazer para a gestão diária o 

acompanhamento e o controle da estratégia empresarial. Sendo assim, ela pode ser realizada por 

controle de indicadores ao monitorar as estratégias no sentido de aprimoramento da eficiência 

organizacional. 

Segundo (Franschini e Franschini, 2017), indicadores são medidas qualitativas ou 

quantitativas que apresentam a situação de uma atividade, método ou processo.  Já para os mesmos 

autores, desempenho é o comparativo do que foi realizado em uma operação com o parâmetro 

idealizado pelo gestor ou cliente. Assim, unificando os dois conceitos, depreendemos que indicadores 

de desempenho são métricas que quantificam o desempenho conforme o que foi idealizado em um 

processo, objetivo ou sistema.  

Para (Maia, 2021), os indicadores de desempenho apresentam a performance de uma empresa, 

assegurando que todas as equipes, em todos os setores, independentemente de níveis hierárquicos, 

sigam buscando os objetivos da empresa como um todo.  

Dessa forma, pode ser medido o uso de recursos, o alcance de metas, os processos, o esforço, 

dentre outros. O processo de medição de desempenho na visão de (Correa, 2013) pode ser definido 

como o processo de quantificação da eficiência e da eficácia das ações tomadas por uma operação; 

levando em conta tempo, custo, capacidade e qualidade para controlar o fluxo de processo ou fluxo de 

trabalho em comparação a alvos predeterminados (Furlan et al., 2013). 

Existem milhares de indicadores que podem ser utilizados em vários setores da empresa 

(Caldeira, 2012), embora (Franschini e Franschini, 2017) enfatizem que um gestor deve ter poucos 

indicadores, pois quanto menos indicadores, mais será concentrada e assertiva a sua atenção. Por isso 

o mais assertivo, segundo o autor, é que o gestor tenha indicadores-chave (Key performance 

Indicator). 

Deve-se pontuar que não basta apenas ter métricas no negócio, pois indicadores denotam, mas 

não solucionam um problema, como afirma (Franschini e Franschini, 2017).  Daí se compreende que o 

componente humano tem grande peso, pois é ele quem transforma esse dado em informação e isso 

determinará a ação seguinte, após vislumbre do resultado apontado pelo indicador. Os autores ainda 

enfatizam os benefícios mais comuns que um sistema de indicadores traz para uma empresa: controle, 
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comunicação de objetivos, motivação de funcionários e direcionamento de melhorias na empresa. 

Outrossim, conforme (Caldeira, 2012) existem 15 características que fazem um indicador ser bom: 1. 

Pertinência; 2. Credibilidade do Resultado; 3. Esforço aceitável para apuramento do resultado; 4. 

Simplicidade de interpretação; 5. Simplicidade do algoritmo de cálculo; 6. Fontes de Dados dentro de 

casa; 7. Cálculo automático; 8. Possibilidade de auditar as fontes de dados com eficiência; 9. 

Frequência de monitorização; 10. Possibilidade de Calcular extraordinariamente; 11. Protegido de 

efeitos externos; 12. Não gera efeitos perversos; 13. Possibilidade de Benchmarking; 14. Atualizado; e 

15. Possibilidade de ter uma meta. 

A literatura apresenta diversas formas de classificar a tipologia dos indicadores. A 

classificação adotada pelo Comitê Temático de Medição do Desempenho da Fundação Nacional da 

Qualidade (FNQ) divide em indicadores de esforço e de resultados. 

Conforme (Bahia, 2021), indicadores de Esforço são indicadores que podem ser gerenciados 

pela cobrança, já que exigem um esforço específico capaz de construir outro indicador maior. Por 

exemplo, quantidade de horas trabalhadas, que vão culminar no indicador de resultado: a confecção de 

100 peças.  

Ainda na visão do mesmo autor, indicadores de resultado se originam da expectativa do gestor. São os 

indicadores de esforço que constroem os indicadores de resultados. Ambos são imprescindíveis para 

medir o desempenho de uma organização. São conhecidos como indicadores construídos. O guia de 

indicadores aplicados ao varejo do (Sebrae, 2021) lista 40 exemplos de indicadores utilizados nesse 

segmento - Recursos Humanos, operacionais, marketing, financeiro, e-commerce-, conforme exemplo 

a seguir: 

 

 

 

Quadro 1. Exemplo de Indicador Financeiro inserido no contexto do comércio varejista 

 

Indicador  Disponibilidade de capital de giro  

Tipologia  Esforço  

Fórmula de cálculo  
Conferência do valor de recursos 

para capital de giro  

Fonte de dados  
DRE e Fluxo de Caixa da Loja 

participante do projeto  

Unidade de medida  R$  

Polaridade*  -  

Periodicidade  Mensal / Anual  

 

Fonte: Adaptado (Sebrae, 2021) 
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Em muitos ramos do varejo, como eletrodomésticos e roupas, a sazonalidade das 

vendas é acima da média e a administração do capital de giro é a chave para a rentabilidade, 

conforme percepção de (Luzio, 2014). 

Dessa maneira, para fazer as vendas crescerem e alcançar metas cada vez mais 

ousadas é importante mensurar todos os resultados das ações dos planejamentos, para saber o 

que deu certo e o que não deu, bem como se programar através da análise dos cenários. Com 

isso, é possível fortalecer os acertos e ajustar os erros, aumentando a margem de acertos no 

futuro ao aliar bons indicadores a um plano de ação efetivo. 

 

1.3 Comércio Varejista de Vestuário e Acessórios e a moda no Brasil 

A pandemia da COVID-19, provocada pelo novo Coronavírus (SARS-CoV-2), alterou de 

diversas formas a rotina do mundo, das pessoas, da economia e as relações, consolidando-se como um 

extenso e complexo desafio científico, comercial e humano.  

O impacto da pandemia atingiu primeiramente as pequenas empresas, notadamente os 

comércios varejistas.  

(Kotler, 2012) diz que o varejo inclui todo o processo que se refere à venda de bens e serviços 

diretamente ao cliente final para uso próprio e não comercial. Ou seja, mesmo a empresa sendo um 

fabricante, atacadista ou varejista, se a venda for para  

o consumidor final, ela está fazendo parte de um varejo, independente do canal de venda utilizado. 

Conforme (Parente, 2000), os varejistas adquirem, recebem e estocam produtos de fabricantes 

ou atacadistas para oferecer aos consumidores a conveniência de tempo e lugar para a aquisição dos 

mesmos. 

Sobre essas definições, é possível resumir o conceito de varejo como sendo o momento final 

da cadeia de distribuição, em que o negócio possui um contato mais estreito com os clientes, por isso a 

satisfação é um indicador relevante a ser analisado nesse mercado. Esse fato é corroborado pelo guia 

de indicadores aplicados ao Varejo do Sebrae, informação que pode explicar boa parte da lealdade do 

consumidor ao produto ou empresa, de acordo com (Láran e Espinoza, 2004). 

(Parente, 2000) classifica o Varejo em diferentes maneiras, conforme representação da figura 

1. A figura nos permite perceber que o autor diferencia os varejistas que operam lojas físicas em três 

grandes grupos: lojas de produtos alimentícios, de produtos não alimentícios e lojas de serviços. Sobre 

as de produtos não alimentícios, o autor ainda faz outra divisão em magazines, lojas de departamentos 

e lojas especializadas. Nessa última classificação se encontram as lojas de brinquedos, 

eletroeletrônicos, roupas, dentre outros, ramo este que é o foco do presente estudo.  
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Figura 1. Classificação das instituições varejistas. 

 

Os empreendedores do comércio varejista encaram o desafio de se destacar de seus 

concorrentes e de se ajustar às transformações do mercado frente às inovações e novas percepções dos 

clientes (Marques e Siluk, 2011). Assim, é imprescindível buscar mecanismos de distinção para 

concorrer nesse cenário de modificações tecnológicas e inovações. 

Ainda sobre os reflexos da pandemia no varejo, segundo o Instituto de Estudos e Marketing 

Industrial (Iemi, 2021), com a reabertura em parte das empresas e com a alta das vendas nos canais 

virtuais (redes sociais, whatsapp, e-commerce, marketplaces) por parte de varejistas e fabricantes de 

confecções no Brasil, começou-se a assistir a um desenvolvimento progressivo das vendas no varejo 

do setor, que sucedeu até julho de 2020, um crescimento de 330% em apenas 3 meses (4,3 vezes maior 

que as vendas de abril, pior mês do ano de 2020). Apesar de em comparação ao ano anterior apresentar 

resultados inferiores. 

De acordo com a (Abit, 2018), o Brasil é a maior Cadeia Têxtil  completa  do Ocidente. Desse 

grupo, apenas o nosso país possui desde a produção das fibras, como plantação de algodão, até os 

desfiles de moda, passando por fiações, tecelagens, beneficiadoras, confecções e forte varejo. 

Segundo o diretor executivo da Associação Brasileira do Varejo Têxtil (Abvtex), Edmundo 

Lima, o Rio Grande do Norte se destaca e tem um potencial de crescimento na área da moda, que no 

Brasil é 90% abastecido por uma produção nacional. A sua ideia é fomentar as certificações para 

facções e oficinas de costura no Estado a fim de reduzir o índice de informalidade e assegurar 

condições de trabalho dignas (A Asn, 2017). 

Além disso, o comércio varejista de vestuário e acessórios é a atividade econômica que mais 

abriu CNPJ no ano de 2021, com aproximadamente 56 mil novos registros (A Asn, 2021).  

Fonte: Adaptado (Parente, 2000) 

http://dx.doi.org/%2010.20873/uftv1n123-13771


223 
 

DOI: http://dx.doi.org/ 10.20873/uftv1n123-13771    Revista Desafios – v. 01, n. 01, 2023 

No cenário nacional, conforme a (Abit 2018), “o Brasil é referência mundial em design de 

moda praia, jeanswear e homewear, tendo crescido também os segmentos de fitness e lingerie”, o que 

demonstra a evolução produtiva do país no setor. 

Sobre a gestão, gerir um comércio varejista de vestuário representa um grande desafio para 

empreendedores, uma vez que esse segmento conta com variações de estilos, linguagens e materiais, 

além das mudanças de estação e as trocas de coleções, (Criar Varejo, 2019).  Se o contexto for 

pandemia mundial de saúde, as dificuldades se tornam mais complexas, como restrição de circulação, 

diminuição do poder de compra e priorização de bens de primeira necessidade (Sebrae, 2020). 

Conforme a pesquisa Moda e pandemia (FAMECOS, 2020), realizada por estudantes 

da PUCRS, na história do setor da moda o meio ambiente interfere diretamente nas roupas, o que 

reverbera as aspirações da população, bem como as mudanças culturais em curso. A pesquisa denotou 

ainda estilos de roupas mais estimados durante a pandemia, relação com a moda por geração, vendas 

virtuais e comportamento do consumidor antes e após a pandemia com relação aos vestuários.  

(Kotler, 2017) reitera a validade dessas análises ao ponderar que em um mundo muito 

conectado, um desafio chave para marcas e empresas é incorporar elementos on-line e off-line à 

experiência total do cliente, o desafio agora é tentar humanizar a marca, as características do cliente, 

bem como compreender essa jornada.  

Nesse sentido, montar um planejamento estratégico nunca foi tão importante como no 

momento atual, e para isso é necessário levantar informações sobre a loja, cliente e setor, que se 

transformem em indicadores e permitam uma análise de acordo com as metas e objetivos 

estabelecidos.  

Alguns indicadores importantes para o varejo de moda são: Ticket Médio de compras; Tempo 

do produto em estoque; Curva ABC de produtos; Percentual de troca; e PA -Peças por atendimento- 

(Criar varejo, 2019). 

Por fim, a pandemia de 2020 conduziu os comércios varejistas de vestuário a uma nova crise 

denotada por restrições de funcionamento e até fechamento, impactando o consumo em todo o país, 

por isso o momento torna fundamental um bom gerenciamento (Sebrae, 2020). Assim, a atualização 

do planejamento estratégico e o uso de indicadores pode corroborar para a sustentabilidade do 

negócio, independentemente do seu porte.   

 

2. MÉTODOS 

A pesquisa foi originada a partir da proposição do Programa Brasil Mais, uma iniciativa do 

Governo Federal em parceria com Sebrae, Senai, Ministério da Economia, Agência Brasileira de 

Desenvolvimento Industrial e Conselho Nacional de Pesquisas(CNPq), que visa aumentar a 
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produtividade e oferece às micro, pequenas e médias empresas soluções para melhorar a gestão, inovar 

processos e reduzir desperdícios (O BRASIL MAIS, 2021). 

 O atendimento às empresas é realizado através de ferramentas aplicadas pelos Agentes Locais 

de Inovação (ALI), que são bolsistas do CNPq por 22 meses, capacitados no tema inovação pelo 

próprio SEBRAE e acompanhados por um consultor sênior (Sebrae, 2021). 

Dessa forma, a população da pesquisa são as empresas participantes do Programa Brasil Mais 

em 2021, e a amostra são 11 empresas do Varejo de Vestuário e Acessórios que operam em loja física 

no Seridó, Agreste e Natal do Rio Grande do Norte e que apresentam lacunas em sua gestão por 

indicadores. 

O estudo tem caráter exploratório e observacional. As pesquisas exploratórias podem ser 

definidas como pesquisas bibliográficas, assim como certo número de pesquisas desenvolvidas a partir 

da técnica de análise de conteúdo, constituído principalmente de artigos científicos e livros e capaz de 

permitir estudos contemporâneos (Yin, 2005). Além disso, a observação se faz presente desde a 

formulação do problema, passa pela construção de hipóteses, pela coleta, análise e interpretação dos 

dados, bem como desempenha o próprio papel da observação com técnica, o que é indispensável no 

processo de pesquisa (Richardson, 1999). 

A pesquisadora mesclou elementos da pesquisa do tipo quantitativa e qualitativa. As pesquisas 

qualitativas para (Gil, 1999) propiciam o aprofundamento da investigação das questões relacionadas 

ao fenômeno em estudo e das suas relações, mediante a máxima valorização do contato direto com a 

situação estudada. Conforme (Knechtel, 2014), a pesquisa quantitativa é uma forma de pesquisa que 

versa sobre um problema humano ou social, ou seja, é baseada no teste de uma teoria e composta por 

variáveis quantificadas em números. 

A pesquisa se utilizou do Radar de Inovação como fonte de dados primários criado 

inicialmente por (Sawhney et al., 2006), tendo ampliado o escopo das formas de inovar por meio dessa 

ferramenta, que apresenta dimensões possíveis para a inovação nos negócios. 

Este estudo é composto de questionários que foram aplicados entre março e dezembro de 

2021, com o objetivo de estabelecer procedimentos, orientar e garantir a confiabilidade da coleta (Yin, 

2010), a fim de avaliar o nível de maturidade da empresa em 6 Dimensões: Gestão por Indicadores, 

Gestão das Operações, Marketing, Sustentabilidade, Inovação e Transformação Digital, apresentando 

5 cenários possíveis para o negócio. O intuito do Radar ALI é demonstrar ao empresário as 

potencialidades da empresa e os pontos de melhoria que podem ser desenvolvidos (Sebrae, 2021). 
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3. RESULTADOS E DISCUSSÃO 

As empresas analisadas são 11 comércios varejistas de confecções, acessórios e calçados 

atuantes no Seridó do RN, Natal e Vale do Açu.  

A análise dos dados contemplará resultados dos questionários em dois momentos distintos, ao 

iniciar o programa, quando foi aplicado o radar inicial, e após três meses da finalização do 

acompanhamento, a fim de verificar a aplicabilidade e continuidade do que foi trabalhado.  

Gráfico 1. Quantidade de indicadores analisados por empresa no Radar Inicial. 

 

Fonte: Autora (2022) 

Os indicadores-chave permitem avaliar o sucesso de uma empresa em uma atividade ou 

processo específico. É essencial que a empresa tenha indicadores que permitam uma avaliação 

sistêmica, ou seja, envolvendo áreas funcionais como financeiro, operação e qualidade. 

Gráfico 2. Quantidade de indicadores analisados por empresa no Radar Final. 

 

Fonte: Autora (2022) 

 

De acordo com a metodologia adotada, pôde-se verificar no gráfico 1 que as empresas 

analisadas na primeira medição possuíam em sua maioria apenas 1 ou 2 indicadores, sendo esses 

apenas financeiros ou operacionais, o que seria insuficiente para garantir ganhos de forma a melhorar 

sua produtividade.  

Percebemos de acordo com o gráfico uma evolução na medição final, em que as empresas 

demonstram terem enxertado em sua gestão mais indicadores. Outrossim a maior relevância precisa 

37%

36%

27%

Não possui indicadores 1 a 2 indicadores

3 a 5 indicadores

9%

91%

Não possui indicadores 1 a 2 indicadores

3 a 5 indicadores
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ser dada àqueles dados que denotam gargalos da empresa e que estão associados aos objetivos 

estratégicos, devendo o empresário definir os indicadores-chave para o seu tipo de negócio como 

apontou anteriormente Franschini e Franschini (2017).  

Os indicadores mais mencionados pelas empresas foram os apresentados no gráfico 3, 

prevalecendo ainda a priorização dos financeiros. As formas de registro da maior partes das empresas 

varia entre controle financeiro manual, ou via software integrado, além de planilhas. Como lacuna, 

destacamos a baixa preocupação com indicadores de qualidade, marketing e vendas cruciais para o 

segmento em questão, como o de satisfação do cliente, denotado pelo Guia de indicadores aplicados ao 

Varejo do Sebrae (2021), podendo ser avaliado pela experiência dos clientes na loja e apresentado em 

grau de escala.  

Gráfico 3. Indicadores mais citados. 

 

Fonte: Autora (2022) 

Na maior parte das empresas analisadas, o gestor executa atividades operacionais 

cumulativamente às de gestão, sendo a falta de tempo e a não priorização de atividades analíticas 

fatores mencionados para justificar o baixo planejamento estratégico. Além disso, para que a 

organização possua um sistema de medição equilibrado, ele precisa ser formado por indicadores de 

resultado e de esforço, sendo os indicadores de resultado -faturamento e custos-, os mais destacados 

pelos empresários, o que reverbera a baixa ligação entre a estratégia, os meios e os resultados (Bahia, 

2021); (Sebrae, 2021). 

De acordo com (Fischmann e Almeida, 2018), tratando de gestão estratégica, a criação de 

metas faz  objetivos para um período mais breve, possuindo suas características quantitativas e 

especificações mais categóricas que o objetivo.  
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O intuito desse aspecto analisado no diagnóstico foi verificar se a empresa adota uma gestão 

de metas eficiente que permita identificar se o negócio segue pelo caminho certo. 

Gráfico 4. Estabelecimento de metas. Radar Inicial 

 

Fonte: Autora (2022) 

 

Conforme o resultado no primeiro cenário (gráfico 4),  que denota dificuldade em atingir metas por 

27% das empresas, boa parte mencionou a instabilidade do cenário econômico produzido pela o pela 

pandemia nos últimos dois anos, outras chegaram a nem estabelecer nenhum tipo de meta (27%) com 

a mesma justificativa. Já no cenário seguinte (gráfico 5), após sete meses em média do primeiro 

diagnóstico, mais da metade mencionou conseguir atingir suas metas apesar de empregar grandes 

esforços para tal (ações de vendas, publicidade, parcerias, promoções). Além disso, a maior parte das 

empresas trabalha com metas quantitativas relacionadas a vendas, havendo uma deficiência quanto a 

outras áreas da empresa, como exemplo temos que no marketing poderiam ser estipuladas metas de 

prospecção de leads; no financeiro, meta de redução de despesas variáveis; na gestão de pessoas, 

metas de diminuição de absenteísmo, e assim por diante, uma vez que precisam ser periódicas, 

realistas, desafiadoras e orientadas para o mercado, fazendo parte da estratégia da organização e 

envolvendo equipes de todos os setores.  

27%

27%9%

37%

Não estabelecemos metas no último ano.

Estabelecemos nossas metas, mas nem nos

aproximamos de alcança-las, ou atingimos sem

esforço

Atingimos nossas metas com um nível normal

de esforço.

Atingimos nossas metas com um nível de

esforço maior do que o normal.

Atingimos nossas metas com um nível

extraordinário de esforço.
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Gráfico 5. Estabelecimento de metas. Radar Final. 

 

Fonte: Autora (2022) 

 

 

Por fim, o último tópico avaliado: o monitoramento dos indicadores conforme gráficos 6 e 7. 

O objetivo do monitoramento é reunir e organizar informações importantes, de forma que os 

dados se tornem informações estratégicas e conduzam a ações específicas. Como resultado do 

questionário sobre essa subdimensão o gráfico inicial mostra uma frequência maior em reuniões 

trimestrais ou bimestrais para debater os indicadores do negócio, em contraponto ao segundo cenário 

essa frequência aumentou para mensal em quase 10%. 
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Gráfico 6. Monitoramento. Radar Inicial 

 

Fonte: Autora (2022) 

Gráfico 7.  Monitoramento. Radar Final. 

 

Fonte: Autora (2022) 
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O que foi percebido durante a aplicação dos questionários, é que a frequência para organização 

das ações relativas a vendas e marketing é maior, chegando a acontecer semanalmente, o tido 

planejamento tático, que abrange decisões administrativas e operacionais, (Fischmann eAlmeida, 

2018). Sobre isso, nesse momento poucas empresas levam em conta os resultados anteriores e não tem 

um processo de controle com uso de ferramentas para monitoramento do desempenho como 

dashboards, planilhas, Sistemas ERP (Enterprise Resource Planning), CRM (Customer relationship 

management), BI (Business Intelligence) para essas temáticas. 

 

CONCLUSÃO 

A partir dos dados apresentados, verificamos os pontos em que o Programa Brasil Mais de 

Agentes Locais de Inovação contribuíram com as empresas do varejo de confecções na dimensão 

Gestão por Indicadores. Assim, percebemos uma maior consciência do empresariado sobre a 

importância de se ter dados e de medir e avaliar não apenas resultados, mas também esforços. Apesar 

disso, percebemos lacunas existentes nesses novos processos ao se mostrarem superficiais e 

inconstantes, resultando em baixa efetividade. 

No que diz respeito ao objetivo específico de identificação dos indicadores mais calculados e 

os com menor frequência pelas empresas objeto de estudo, a meta foi alcançada e apontada nos 

resultados. Observou-se que os indicadores de destaque são os financeiros, relacionados ao resultado 

geral do negócio por período (faturamento), bem como os de custos/despesas e estoque. Apesar de um 

aumento no número de indicadores informados pelas empresas na mensuração final, outros 

indicadores relevantes para o varejo de confecção aparecem timidamente na pesquisa (ticket médio, 

conversão de vendas, dentre outros).  

Quanto à verificação da criação e ao alcance de metas, o objetivo foi obtido, aparentando uma 

maior estabilidade da pandemia no quesito fechamento de comércios e economia local, percebemos 

que o radar final apontou para uma maior preocupação dos empresários no alcance de seus propósitos 

o que os levou a se esforçar na criação de ações de vendas e de marketing, sendo estas as áreas mais 

citadas. 

Em conformidade com o proposta de se investigar o monitoramento do planejamento 

empresarial e sua frequência, a pesquisa evidenciou um crescimento da inquietação dos empresários 

quanto a esse ponto, mesmo nem sempre utilizando ferramentas que otimizem o planejamento e 

garantam efetividade ao permitir análises comparativas e reflexivas de gargalos e características 

potencializadoras das ações empresariais. 

 Ademais, acredita-se que foi atendido o objetivo geral do trabalho que era discutir os 

indicadores de gestão empresarial utilizados pelas empresas do comércio varejista de vestuário do 
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Seridó/RN e outras regiões. Como sugestão para futuras pesquisas, cabe uma análise mais profunda 

das dificuldades que cercam os empresários nas ações de planejamento estratégico além das citadas 

nesse trabalho. 
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