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Resumo

A érea do retalho especializado é cada vez mais competitiva com o crescente aparecimento de
marcas concorrentes e novas lojas no mercado, pelo que, o atendimento surge como um fator
de vantagem competitiva. Deste modo, € crucial ter uma equipa de vendedores focados na venda
e em providenciar um atendimento de qualidade ao cliente.

O projeto desenvolvido nesta dissertagdo tem como objetivo aumentar as vendas de uma
empresa na area do retalho especializado atraves do desenvolvimento de solugdes focadas na
gestéo e organizacao das equipas de vendas. As solugdes implementadas consistiram na criacéo
de uma fung@o que maximizasse o numero de clientes atendidos aquando da sua entrada na loja
e minimizasse o numero de clientes que saissem sem comprar; na cria¢cdo de uma funcdo que
liderasse e organizasse a equipa de vendas e aprovisionamento e resolvesse todo o tipo de
problemas estando atento a todos os detalhes em loja nos momentos de alto fluxo; e no
desenvolvimento de uma ferramenta automatizada para a definicdo de objetivos adequados que
motivassem o0s vendedores.

Através do aumento do tempo disponivel para vendas e através de uma melhor organizacdo em
loja foi possivel obter um aumento de 22% na venda assistida. A melhor qualidade de
atendimento e a permanente percecdo da situacdo de loja pela equipa de aprovisionamento
possibilitaram a reducdo em 37% do namero de clientes que saiam sem comprar devido a mau
atendimento ou rutura de artigos. Atraves de alguém que promovesse uma melhor organizacéao
na equipa foi possivel aumentar em 47% o tempo despendido pelos vendedores na tarefa de
vendas. A nivel da taxa de conversdo dos vendedores houve um aumento de 42% devido a
melhorias na qualidade de atendimento dos vendedores. No que diz respeito a ganhos
financeiros, através de um aumento de 5,34% da venda média e de 9,76% do numero de clientes
a empresa estima beneficios significativos para toda a organizacdo que comprovam 0 Sucesso
do projeto.

Esta dissertacdo mostra que a organizacdo e a motivacdo sdo fatores criticos que contribuem
para um desempenho superior das equipas de vendas no retalho especializado e
consequentemente para a obtencdo de melhores resultados nas lojas.
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Specialized Retail Sales Team Management

Abstract

The specialized retail’s industry is becoming more competitive with the continuous emergence
of competing brands and new shops in the market, making the customer’s support as an element
of competitive advantage. Thus, it is crucial to have a team of salespeople focused on selling
and providing a quality customer service.

The project developed in this dissertation aims to increase sales by developing solutions focused
on the sales teams’ management and organization in a company whose business is in specialized
retail. The implemented solutions consisted in creating a team role that would maximize the
number of attended clients by the time they entered the store and minimize the number of
customers who would leave without buying; in creating a role that would lead and organize the
sales force and supply team and solve all kinds of problems by paying attention to every detail
in the store in high flow moments; and in the development of an automated tool for defining
appropriate goals that would motivate the salesforce.

By increasing the time available for selling and having a better in-store organization it was
possible to obtain an increase of 22% in the assisted sales results. The increase in customer
service’s quality and the permanent in-store perception by the supply team allowed a 37%
reduction in the number of customers who would leave without buying because of poor service
or articles’ rupture. Through the existence of someone who would promote a better organization
in the team it was possible to increase by 47% the time spent by salespeople in the sales task.
The level of the conversion rate of sales increased by 42% due to improvements in the
customer’s support. Regarding the financial gains, considering an increase of 5.34% in the
average sales and 9.76% in the number of customers the company estimates significant benefits
to the entire organization, which proves the project's success.

This dissertation shows that organization and motivation are critical factors in order to reach a
sales team superior performance in the specialized retail industry and consequently to obtain
better in-store results.



Gestéo de Equipa de Vendas no Retalho Especializado

Agradecimentos

A equipa do Kaizen Institute, em especial ao Filipe Fontes e & Luisa Tavares pelo conhecimento
e confianca transmitidos.

A todos os professores que me acompanharam neste percurso na Faculdade de Engenharia da
Universidade do Porto, especialmente ao Professor Nuno Soares por sempre se mostrar
disponivel e pela orientacdo e apoio prestados na realizacdo desta dissertacéo.

A todos os colaboradores da empresa “S-Tail” que contribuiram para o sucesso deste projeto.

Ao meu irmdo, a minha Mae e ao meu Pai pelo apoio incondicional e por me proporcionarem
todas as condicOes para a minha educacéo.

A Rita pela paciéncia, preocupago, ajuda e interesse que sempre demonstrou.

A0S meus amigos por sempre me terem motivado e transmitido confiangca nos momentos mais
dificeis ao longo desta jornada académica.



Gestéo de Equipa de Vendas no Retalho Especializado

indice de Contetdos

A | 011 {0 o 18 ox= o J PP P PP PP PP PP PPPPPPPPPPPPPPPRt 1
1.1 Kaizen Institute CONSUIING GrOUP.........uuviiiieeiiiitiiiie e e ettt e e et e e e e e sbbbe e e e e e e e aanes 1
RS I PO P P PPOTTPPPPPPN 3
1.3 O Projeto de Gestao de Equipa de Vendas “S-Tail”............cccccceiiiiiiiii 3
IR N \V T3 doTo [ =Y =To 0] To [ I g To I o] {0 [=1 (o IO PP P POTPPPPPPPPN 4
1.5 EStrutura da diSSEITAGAOD. ........ceviiiiiiiieiiei ettt 5

2 FUNJAMENIOS TEOMCOS. ..uuuuuurruuuueeeuuuetaaeuaeaasnnnnnnsnaansananansannnaa s 6
N R (= - 1 o J PSRN 6

211 Retalho ESPECIaliZadO .........cevvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeee e 7
2.2 Organizagaio NAS EQUIPES. ... . uuuuueeieeiiiiiieiiieieeeieeitee ettt e e s e s e e s nnnnnnnnnnnnne 7
221 (7S] = T IV 1] U - ST 7
222 MelhOria de PrOCESSOS ... .coveiiiiiiiee et e et e e e e e eeeenas 9
223 NOIMAaliZaAGA0 dE PrOCESSOS. .....cvvvieeiiiiiiiiiiiieiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeaeaeeeenenees 9
224 ReSOIUGA0 de ProbIEMas.......ccvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeee e 10
b T /[ 11 7= ot~ o USRS 12
231 DesenvolvVimeNnto d€ QUIPAS ......vvvrrriiriieiiieiieeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeeeseeeeeenee 13
2.3.2 COBCKNING . 1ttt 13
233 MediG80o de DESEMPENNO ........ccoiiiiiiiiiii e 15
3 SHUAGAD INICIAL...uuttiiititiiiitt s 18
0 R o= TS e I PP PEPPR PP 18
3.1.1 Tempo dediCado @ VENGA..........oooeeeieeeeee s 18
3.1.2 ALENAIMENTO ...ceiiiiiiiiiie e 19
3.13 ClIBINTE ..ot 20
3.2 Organizagdo da EqQUIPA 08 VENUAS. ........uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeeseeseeeeesseeesseesesseeeenseennees 21
3.3 Definicéio dos Objetivos dOS VENAEUOIES ..........uuuuuriiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeseeeeeeseeeseeeseeseeeeeeeeeeee 22
331 (0] o)1= 110 PP 22
3.3.2 REQISt0 daS VENAAS ......oooeiieiiiiiii e 23
3.33 FEEADACK........eeiiiiiiie e 23
3i4  DESAMIOS ... 23
B D SIS ..ttt 24
4 SOIUGEOD PrOPOSIA. ..o 25
4.1 Gestor de FOrga de VENAES. ..... ... s 25
411 JOKEY e 25
4.1.2 MBESIIO....eeviiiiiiiiiiiiiiiiiii ittt 28
4.2 Objetivos de Venda doS VENUEAOIES ... 29
42.1 Definig80 dO ODJELIVO. ......ccviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeee et eeeeeees 30
422 REQISt0 dAS VENUAS .....coevviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieee ettt eaeeeeeenees 32
423 FEEADACK ... e 33
4.3 DESATFIOS .ottt et e e 36
A4 SINEESE .. iiiittt ittt e e et e e et a e e e 38

5 ReESUIAIOS OBIOS ... .uuuutiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii s 40
5.1 VeNda ASSISHUA ........ueeeiiiiii et 40
5.2 Motivos de Saida dOS CHENLES. ........ciiiiiiiiiiiiiii e 41
5.3 Tempo de Venda dOS VENUEUOIES. ..........uuuuuuueeiieetieeieeeaeeeeaeeeeeeeeeeeaeseesnessenesssssesssesnnnnnnnnes 42
5.4 Taxa de Conversao dOS VENUEUOIES ..........uvveiiiieiiiiiiiiiiei e e et e e e e 42
5.5 VeNUA MEIB ...ceiiiiiiiiiieiee oottt 43
N TS 0 (=] TP PP PP PRP PP POPPP 43

L @0 ] 1113 Lo 45

LRTC ] (=T =] Lol LSO PPPPPPPPRNt 48

ANEXO A: Folha de Colaboradores de Um MES .........coooiiiiiiiiiiiii e, 50

vi



Gestéo de Equipa de Vendas no Retalho Especializado

ANEXO B: Folha de Objetivos de UM MES...........eiiiiiiiiiiiiiiiiee e 51
ANEXO C: Folha de Objetivos dos Colaboradores de um Dia ..., 52
ANEXO D: Folha de Dados Historicos de Vendas por HOra............ccuveeeeiieiiiiiiiiiiiieee e 53
ANEXO E: Folha de Dados Historicos de Vendas por Dia por MESs..........ccoovvviiiiiiieeeeeennnnnns 54
ANEXO F: EXeMPIO de OPL'S ....cooiiiiiiiiiiieee e 55

Vil



Gestéo de Equipa de Vendas no Retalho Especializado

Siglas

CLEAR — Challenging, Legal, Environmentally Sound, Agreed, Recorded
G — Taxa de Conversdo Global

Gr — Taxa de Converséo Real Global

IDM — Innovation & Development Management

IOS — Improve Our Salesman

OPL — One Point Lesson

OVHjy — Objetivo de Vendas na hora x

OVHyw — Objetivo de Vendas do Vendedor w na hora x

PC — Percentagem de Crescimento

PDCA — Plan, Do, Check, Act

PURE - Positively Stated, Understood, Relevant, Ethical

PVA — Percentagem de Venda Assistida

PVH,y; — Percentagem de Vendas da hora x no dia da semana y no més z do ano anterior
PVP — Prego de Venda ao Publico

PVy — Total de Pesos das Func6es dos Colaboradores a vender na hora x
PVyw — Peso da Funcéo do Colaborador w na hora x

SDCA - Standardize, Do, Check, Act

SMART - Specific, Measurable, Attainable, Relevant, Time-bound
TFM — Total Flow Management

TPM — Total Productive Management

TQM - Total Quality Management

TSM — Total Service Management

TVD — Total de Vendas do dia

TVDH — Total de Vendas no dia homdlogo do ano anterior

V — Taxa de Conversdo dos Vendedores

VHyyz — Valor de Vendas da hora x no dia da semana y no més z

Vr — Taxa de Conversdo Real dos Vendedores

VSP — Value Stream Planning

viii



Gestéo de Equipa de Vendas no Retalho Especializado

indice de Figuras

Figura 1 — FUNAamentos KaIZEN .........ooiiiiiiiiie ittt e e e nneee e 1
Figura 2 — Kaizen Management SYSEEIM .........ueiiiieiiiieeiiie e siie e st e st saee e snaeeesnneee s 2
Figura 3 — Kaizen Change ManagemeNt...........eoiueeiiieiieiiieiieesiee et 2
Figura 4 — Sintese do Projeto TOS ......ooiiiiiiieiieeee e e 4
Figura 5 — Cronograma do projeto Gestéo de Equipa de Vendas.............cccoevveiiieninieinennnnn, 5
Figura 6 — Mindmap do estado da arte..........ccueiiiiiiieiiieie e 6
FIQura 7 — FEIramenta 5S.......eii it 8
Figura 8 - EVOIUGAOD dO CICIO PDCA ..o 9
Figura 9 — CiClo PDCA JAPONES ........eiiiiiiiiieiiie ettt 9
Figura 10 - Complementaridade dos ciclos PDCA € SDCA..........cooiiiiiiiieiiienieeee e 10
Figura 11 — Ferramenta 3C........oouiiiii ittt 11
Figura 12 — Diagrama de ISHIKAWA ..........cccuiiiiiiiiiiiee e 11
Figura 13 — Hierarquia de necessidades de MasIoW .............cccveiiiiiiiiiiiie e 12
Figura 14 — Modelo motivacional de Porter @ Lawler ...........cccooveiiiiiiiiiiiccec e 12
Figura 15 — As fases do desenvolvimento de Uma EQUIPA .........ocveiveerienrieeiiee e 13
Figura 16 — Matriz de tipologias de feedback ...........ccccevoveeiiiiiiiiic e 14
Figura 17 — Elementos essenciais na Definicdo de ODbJetivos..........ccccvvevvvveiiiee v, 16
Figura 18 — ODJetiVOS SMART ....cciiiieiiiie ettt et e et e e e e snra e e snaaeeaneeas 16
Figura 19 — Objetivos SMART, PURE E CLEAR ..ot 17
Figura 20 — Percentagem do tempo dedicado as tarefas ...........ccccocvevviieiiiie e, 19
Figura 21 — Motivos da entrada dos CHENTES ..........cocveeeiiie e 20
Figura 22 — Motivos da ndo compra dos CHENLES .........cevvveeiiiee e 21
Figura 23 — FUNGDES U LOJA ....uvveeiiieeiiiie ettt et e et e et e e e e e e s e e e 22
Figura 24 — Caracteristicas discutidas do Atendimento IN...........ccccoovve i, 26
Figura 25 — Caracteristicas discutidas do Atendimento OUT ..........cccoveiiieeiiiee v, 27
Figura 26 — Caracteristicas discutidas da funcdo Maestro...........cccccevvveiiieeicee e, 28
Figura 27 — Inputs, Processos e Outputs da Definicdo de Objetivos............cccccveeviieeviineennen. 30
Figura 28 — Folha de registo de vendas “S-Tail”..........cccovvuirriiiiiiiiiieiieenie e 33
Figura 29 — RelatOrio DIANIO.........ceivieeiie ettt e e aae e 34
Figura 30 — Relatdrio Semanal .............covviiiiii it 35
Figura 31 — Relatdrio MENSaAl .............cooiuiiiiiiee et 35
Figura 32 — Modelo de Desmultiplicacdo das SOIUGBES ...........ccovvvveiiieeiiiee e 36
Figura 33 — Evolucdo da Percentagem da Venda AsSistida ...........ccccccvveiiveeiiiee e, 40
Figura 34 — Evolucdo dos Motivos de Saida dos CHIENLES .........cccvevvveiiiiiieiiie e 41
Figura 35 — Percentagem do tempo dedicado as tarefas — POS-projeto.........cccccveevivveevivneennnn. 42



Gestéo de Equipa de Vendas no Retalho Especializado

Figura 36 — Evolucéo da Taxa de Conversao dos Vendedores ...........cccuveverereneeiiieenieeninns 42



Gestéo de Equipa de Vendas no Retalho Especializado

indice de Tabelas

Tabela 1 — Tempo dediCado & VENAQ........c.ceiuieiiieiiieiie e 18
Tabela 2 — Taxas de CONVErSA0 IEVANTAGAS. ........ccvveeeeree ettt e et et e e e e e e e 20
Tabela 3 — ResUltado Venda MEQIa ..........uueneeee oot 43

Xi



Gestao de Equipa de Vendas no Retalho Especializado

1 Introducéao

O presente documento foi elaborado no @mbito do projeto de disserta¢do do 5° ano do Mestrado
Integrado em Engenharia Industrial e Gestdo da Faculdade de Engenharia da Universidade do
Porto e pretende focar-se num projeto resultante de uma parceria entre o Kaizen Institute
Consulting Group e uma empresa na area do retalho especializado — “S-Tail”. O tema fulcral
deste projeto consiste na gestéo de equipas de vendas do retalho especializado.

Nesta seccdo sera feito um enquadramento do projeto. Em primeiro lugar, é apresentado o
Kaizen Institute Consulting Group — empresa prestadora do servico — assim como as suas
metodologias e filosofia. E, também, explicado detalhadamente o &mbito do projeto com a
empresa cliente — “S-Tail”. Por ultimo, € apresentada a metodologia de trabalho seguida e a
estrutura e o conteudo dos seguintes capitulos.

1.1 Kaizen Institute Consulting Group

Fundado em 1985 em Zug, Suica, por Masaaki Imai, 0 Kaizen Institute Consulting Group é
uma empresa prestadora de servicos na area de consultoria operacional nos mais distintos
setores: logistica, saude, automovel, servicos, industria, producdo, entre outros. Conta com mais
de 30 escritorios espalhados por todo 0 mundo e esta presente em Portugal desde 1999, tendo
atualmente mais de 80 colaboradores com escritdrios em Vila Nova de Gaia e em Lisboa.

A origem do nome Kaizen provém da juncdo de duas palavras japonesas, Kai e Zen, que em
portugués significam mudar e melhor, respetivamente. O nome esté integralmente ligado com
a filosofia da empresa na medida em que se baseia no conceito de melhoria continua, ou seja,
através da promocédo de uma cultura de melhoria ajuda as organizacGes a alcancar, de modo
sustentado, niveis de exceléncia operacional. O Kaizen Institute tem como fundamentos a
implementacdo de melhorias no Gemba (terreno, em portugués), a criacdo de valor para o
cliente, a gestdo visual, o envolvimento dos colaboradores e a eliminacao do Muda (desperdicio,
em portugués) (ver Figura 1).

CRIARWALOR para'o CLIENTE | ' ENVOLVIMENTO dos COLABORADORES

| 3 _1,3

.~ ELIMINAR =
" DESPERDICIO (MUDA)

1. Espera de Pessoas;

2. Espera de Material e
Informagéo;

3. Movimento de
Pessoas;

4. Movimento de Material
e Informagéo;

[

. Excesso de Produgdo;

o

. Excesso de
Processamento;

7. Erros que levam a Tornar processos visiveis
s e a prova de erro
Perdas e Retrabalho.

acrescenta valor

Figura 1 — Fundamentos Kaizen
Fonte: Kaizen Institute (2015b)
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Tendo estes fundamentos como base, o Kaizen Institute desenvolveu um modelo que estrutura
a sua filosofia e apresenta o seu modus operandi! — Kaizen Management System (KMS) — o
qual é sumariado na Figura 2. Neste modelo estdo presentes as ferramentas utilizadas para
alcancar os objetivos planeados para a organizacdo, sendo que cada uma € aplicada num
determinado contexto:

e TFM — Total Flow Management: Foco nos fluxos dos processos;

e TPM - Total Productive Maintenance: Foco na manutencdo e otimizacdo de
equipamentos;

e TQM - Total Quality Management: Foco no controlo e melhoria da qualidade de
produtos, servigos e processos;

e TSM — Total Service Management: Foco na melhoria e otimiza¢do dos processos nos
Servicos;

e [IDM — Innovation & Development Management: Foco na melhoria dos processos de
desenvolvimento e inovagéo.

W S—

Process
Improvement

Liis . B oM J? Tam Lo
otal otal Total o
Flow' - e z'....) ¢ ity sen i“ 3
o 2 e R

KCM - KAIZEN® Change Management
I

— mf“m KAIZEN® Foundations ;Elwfmmw"h o
Figura 2 — Kaizen Management System
Fonte: Kaizen Institute (2015b)

Para além dos fundamentos, metodologias e objetivos, 0 modelo KMS contempla ainda o0 KCM
— Kaizen Change Management (ver Figura 3). Este modelo define o modo de atuacdo Kaizen:
Kaizen Diario, Kaizen Projeto, Kaizen Lideranca e Kaizen Suporte.

0
DAILY KAIZEN to change Gemba Behaviours & Culture PROJECT KAIZEN® o get Breakthrough Results
e ailll I | A PK Planning
> = P s
3. Best Practice s
SOCA i \4
2 Woiflaco e 1-Value'SIeam. | | 4, events Closing
T P Paracicm: T8
Organization Maturity
Roads £
DK Planning oacmap 3. Kaizen Events
Develop People '& Gemba Transform Project
from... D  Natural Teams | Processeswith.. (R @G Teams
TL: Team Leader, TH: Team Member 77 Pl Project Manager. ABDE. Cross Function Experts
. A .
LEADERS' KAIZEN to get Management Commitment SUPPORT KAIZEN  to provide Expert Guidance
1. Strategy 2. Visual 1. Governance & 2:
Deployment Management Awareness \ & Standards.
\N 7 _ et 7
LK Planning A;f; ° - SK Plann{
4. Strategy / \ 3. Gemba 4. Audit 3. Training
Improvement. ‘Commitment. Systems Programs.
Develop People @ Management Develop Guidance & @ @@ Kaizen
from... Teams with... Coaches
RBEE |
nnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnn

Figura 3 — Kaizen Change Management

Fonte: Kaizen Institute (2015a)

! Expressdo em latim que significa “modo de operar” e que designa o modo de execugdo de uma atividade tendo
em conta determinadas regras e procedimentos.
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O Kaizen Projeto consiste na obtencdo de resultados excecionais e na otimizacdo e
desenvolvimento dos processos das organizagdes através de alteracbes provenientes de equipas
com elementos de diversos departamentos e com diferentes funcdes.

O Kaizen Diario surgiu com a necessidade de implementar uma cultura de melhoria continua
transversal a toda a organizacao e, como tal, consiste na divisdo das pessoas que trabalham no
gemba em equipas naturais.

O Kaizen Suporte é realizado com uma equipa de formacéo e consiste no desenvolvimento de
materiais e normas utilizados para formar as pessoas da organizagao.

Por Gltimo, o Kaizen Lideranca ¢ trabalhado juntamente com as equipas de gestéo e consiste no
alinhamento da estratégia da organizacdo com o trabalho realizado diariamente pelas equipas
operacionais.

1.2 “S-Tail”

Por motivos de confidencialidade, ao longo de toda a dissertagdo ndo é legalmente possivel
apresentar qualquer informacdo relativa a empresa cliente, sobre a qual o projeto se debruca,
assim como ndo serdo ilustrados os dados relativos & mesma. Neste ambito, de forma a
compreensdo do negocio em questdo por parte dos leitores da dissertacéo, sera elaborada uma
pequena definicdo relativa a atividade da empresa cliente.

Assim sendo, a empresa em questdo sera tratada pelo nome ficticio “S-Tail” uma vez que esta
presente na area do retalho especializado (specialized retail). De modo a compreender a sua
dimensao, a “S-Tail” ¢ uma empresa portuguesa contando com cerca de 80 lojas em Portugal e
30 em Espanha.

1.3 O Projeto de Gestao de Equipa de Vendas “S-Tail”

A “S-Tail” possui varios projetos de melhoria continua. O projeto em analise nesta dissertacdo
é denominado de 10S — Improve Our Salesman — visto que é um projeto de melhoria continua
na gestdo da equipa de vendas no retalho especializado.

Este projeto esté inserido no ambito do Kaizen Projeto com a utilizacdo das ferramentas TSM,
uma vez que nasceu da necessidade primaria de aumentar as vendas e a satisfacdo dos clientes
“S-Tail”. Como tal, numa primeira fase de planeamento, foi realizado um VVSP? — Value Stream
Planning — com as principais oportunidades de melhoria identificadas (ver Figura 4). Essas
oportunidades foram divididas em duas areas — aumento da disponibilidade da equipa de vendas
e dos produtos (gama e tamanho); melhoria da abordagem e assisténcia ao cliente e ajuste da
equipa ao fluxo de entradas em loja. Na primeira area foram identificadas como oportunidades
de melhoria a arrumacéo, as trocas e devolugdes, os pedidos de cliente e a sinalética. Na segunda
area foram identificadas oportunidades ao nivel da gestao de equipa, formacéo dos vendedores,
cross-selling® e conhecimento dos processos e servigos. Este relatorio vai focar-se na sequnda
area e, mais especificamente, numa oportunidade de melhoria — Gestdo de Equipa.

2 Ferramenta utilizada na planificacdo e implementacéo de acGes de melhoria nos processos de uma organizagéo
(Pojasek 2003).

% Consiste na venda ou sugesto de artigos complementares a um cliente (Soman e Sara 2010).
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AUMENTAR VENDAS E SATISFAGAO DOS CLIENTES

Aumentar disponibilidade da Equipa de Vendase § Melhorar abordagem e assisténcia ao Cliente e ajustar
dos Produtos Equipa ao fluxo de entradas em loja

Gestdo de
Equipa

Figura 4 — Sintese do Projeto 10S

Na fase de implementacdo surgiu a necessidade de dividir este problema em dois subprojectos:
Objetivo de Vendas por Vendedor e Gestor de Forga de Vendas. O primeiro consiste na
uniformizacdo da definicdo dos objetivos dos vendedores, do modo de registo das vendas de
cada um e do processo de feedback em cada loja. O segundo consiste na melhoria da gestdo da
equipa através de uma melhor alocacdo dos vendedores e melhoria dos processos durante as
vendas e por tras das vendas.

Na fase de planeamento, depois de identificadas as varias oportunidades de melhoria foram
realizados testes piloto de modo a testar as solucdes idealizadas para cada oportunidade e, no
final, a equipa do projeto — formada por varios colaboradores da “S-Tail”, com diferentes
funcgdes, assim como por elementos do Kaizen Institute — chegou ao seguinte objetivo destinado
ao projeto 10S: Aumento de 5% na Venda Média/Ticket (valor médio de cada taldo de compra).

Estes valores foram baseados nos resultados dos testes das varias melhorias e, como tal, o
sucesso do projeto depende do sucesso da implementacédo de cada melhoria. Assim sendo, para
além do objetivo do projeto, foram definidos 4 indicadores de desempenho pela equipa do
projeto quanto aos subprojectos enquadrados no ambito desta dissertacdo — percentagem de
venda assistida, motivos de saida dos clientes, tempo de venda e taxa de conversdao dos
vendedores.

1.4 Método seguido no projeto

Conforme ilustrado na Figura 5, o projeto de Gestdo de Equipa de Vendas foi dividido em 4
fases:

| Desenho de Solucdo — na primeira fase do projeto define-se, minuciosamente, a solucao
a implementar e as condicGes da fase seguinte. Estima-se uma duracdo de 5 semanas;

Il Piloto — nesta fase foram implementam-se as a¢cdes desenvolvidas na fase anterior em
algumas lojas, medem-se os indicadores do projeto e decide-se se se avanca com a
solucdo para todas as restantes lojas. Estima-se uma duracao de 4 semanas;

I11 Normalizacdo e treino — nesta fase criam-se as normas dos procedimentos de modo a
que ndo haja duvidas, define-se 0 melhor modo de formacéo das lojas e treinam-se 0s
lideres de cada loja de modo a gque 0s mesmos, posteriormente, formem os seus
vendedores. Estima-se uma duragdo de 5 semanas;

IV Auditoria e fecho — na Ultima fase realiza-se um acompanhamento das lojas e verifica-
se se existe um cumprimento das normas e da-se o fim do projeto. Estima-se uma
duracdo de 6 semanas.
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GESTAO DE EQUIPA DE VENDAS REIRO ARGO ABR AIO 0
|_DESENHO DE SOLUGAQ

Desenho detalhado do processo e solugdo
futura

Definigéo das condigdes do Piloto X X

II_PILOTO

Implementagéo de agdes em loja(s) piloto X X X X

Medigéo e quantificacao real dos beneficios X X

Tomada de decis&o para implementagdo em
fodas as lojas

Ill_NORMALIZACAO E TREINO

Criagao de normas X X

Definicdo do método de treino X X

Treino das normas a lideres e desmultiplica-
capara todas as lojas

IV_AUDITORIA E FECHO

Seguimento e monitorizagdo do cumprimento
das normas

Auditoria ao cumprimento das normas X X X

Fecho & Parfilha X

Figura 5 — Cronograma do projeto Gestdo de Equipa de Vendas

Na concec¢édo do planeamento foi dada grande importancia em particular ao desenho detalhado
da solucdo, a implementacdo das agdes nas lojas piloto e ao seguimento e monitorizagdo do
cumprimento das normas. Para cada uma destas subfases foram delineadas 4 semanas uma vez
que € necessario ter a solucdo bem estruturada e definida, € crucial ter dados suficientes para a
verificacdo dos resultados da solucgéo e decidir se esta foi um sucesso ou se deve ser repensada
e, por ultimo, é importante garantir que todas as lojas realizam os processos de acordo com o
que esta estabelecido nas normas.

Uma vez que este projeto esta inserido no ambito de Kaizen Projeto, nas sessbes de trabalho
esteve presente uma equipa multifuncional, composta por pessoas de lojas diferentes “S-Tail”
e por elementos do Kaizen Institute.

1.5 Estrutura da dissertacao

Neste relatorio pretende-se explorar o tema da organizagdo de equipas do retalho especializado,
apresentar a situacao inicial e a implementacéo das soluc6es definidas, assim como mostrar 0s
resultados obtidos no final do projeto. Todos estes temas sdo abordados ao longo dos varios
capitulos desta dissertacdo. No capitulo 2 séo explorados os temas cruciais na gestao de equipas
de vendas no retalho especializado. Posteriormente, no capitulo 3 sdo apresentados 0s processos
da “S-Tail” antes da implementacéo do projeto. Seguidamente, no capitulo 4 sdo expostos os
processos desenvolvidos na fase de implementacdo. No capitulo 5 apresentam-se os resultados
obtidos no final do projeto. Finalmente, no dltimo capitulo é feita uma conclusao relativamente
ao trabalho desenvolvido.
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2 Fundamentos Teoéricos

Uma vez enquadrado o contexto e definido o problema do projeto, tornou-se necessario fazer
uma elaborada pesquisa relativamente aos topicos fulcrais numa 6tima gestdo em equipas de
vendas do retalho especializado de modo a entender que fatores contribuiriam com maior peso
para os resultados da equipa. De acordo com a Figura 6 é possivel observar a estrutura da
pesquisa realizada.

Gestdo de Equipa de Vendas no
Retalho Especializado

Organizacdo nas
Equipas

Retalho

Motivacdo

Figura 6 — Mindmap do estado da arte

Em primeiro lugar foram definidas 3 areas — retalho, organizacdo nas equipas e motivacao.
Posteriormente, definiram-se os varios temas especificos de cada area: no retalho sera analisado
com mais detalhe o retalho especializado; na organizacdo nas equipas € explorada a gestdo
visual, a melhoria e a normalizacdo de processos e a resolucdo de problemas; no tema da
motivacao da-se foco ao desenvolvimento de equipas, ao coaching e a medicdo de desempenho.
Devido a importancia do coaching no ambito do projeto desenvolvido, optou-se por subdividir
0 tema nos seguintes topicos: feedback, coaching a equipas e beneficios do coaching.

2.1 Retalho

Os retalhistas sdo as primeiras empresas a participar na aquisicdo de produtos a outras
organizacOes. Estes tém a intencdo de revender os bens adquiridos ao consumidor final,
normalmente sem qualquer trabalho de transformacdo, apenas acrescentando valor ao produto
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através de servicos relacionados com a venda de mercadoria. O retalho € o processo final na
distribuicdo de mercadoria, sendo que estdo organizados de modo a vender a mesma, em
quantidades bastante inferiores as que recebem, ao publico. No que diz respeito a valor
acrescentado ao produto, o retalho acrescenta, essencialmente, os servicos de transporte,
aprovisionamento, organizacdo e o servico pos-venda. (Zentes, Morschett, e Schramm-Klein
2007).

2.1.1 Retalho Especializado

E importante distinguir o retalho especializado (n&o alimentar) do retalho alimentar. Isto porque
o retalho especializado possui uma enorme pluralidade de produtos. E certo que o retalho
alimentar possui, também, uma grande diversidade de produtos, no entanto, diferem imenso
dos produtos do retalho especializado no que diz respeito as suas caracteristicas —
perecibilidade, padrdes especificos de procura, valor ou rotatividade. Normalmente os bens
alimentares sdo adquiridos e consumidos diariamente ou varias vezes por semana enquanto 0s
ndo alimentares sdo adquiridos com uma frequéncia bastante inferior e irregular (Zentes,
Morschett, e Schramm-Klein 2007).

Para além das diferengas previamente destacadas € importante referir um fator determinante na
diferenca entre os dois tipos de retalho — especializagdo. Enquanto no retalho alimentar, o
estabelecimento predominante de venda sdo os supermercados ou 0s hipermercados, no retalho
especializado sdo as lojas especializadas, normalmente localizadas em cidades e centros
comerciais, com uma dimens&o relativamente pequena e com um ambiente especifico com o
intuito de proporcionar aos clientes uma experiéncia agradavel e moldavel ao tipo de
especializacdo. Estas séo caracterizadas como tendo uma quantidade limitada de produtos, de
alta qualidade e, consequentemente, de maior valor. Como tal, surge a necessidade de oferecer
um servigo de maior qualidade com vendedores informados que possam ajudar os clientes a
tomar uma decisdo ponderada (Ogden e Ogden 2004).

Uma vez que a estratégia das lojas do retalho especializado passa por se focar num determinado
segmento de mercado, estas lojas tém a oportunidade de serem personalizaveis de modo a
agradar a esse segmento. Por outro lado, esta estratégia torna-as vulneraveis as mudancas das
tendéncias e preferéncias dos clientes. Devido a alta qualidade que este tipo de lojas pretende
oferecer, para além dos produtos, o servico prestado aos clientes e a decoracdo da loja deve,
também, ser de elevada qualidade, e, como tal, os precos dos artigos sdo superiores a média
(Levy, Weitz, e Grewal 1998).

2.2 Organizacao nas Equipas

Tendo em conta a necessidade da existéncia de vendedores no retalho especializado, €
importante compreender os aspetos fundamentais a ter em conta na gestdo de uma equipa de
vendas.

2.2.1 Gestdo Visual

O comportamento das pessoas é influenciado especialmente através da comunicacédo (Bilalis et
al. 2002). Explicando o modelo ABC* (Activators, Behaviour, Consequences) do
comportamento humano:

4 Modelo desenvolvido que demonstra os elementos principais a ter em conta no comportamento humano.
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e Ativadores (Activators) — séo aspetos ambientais que dao origem ao comportamento;

e Comportamento (Behaviour) — é a sequéncia originada pela observacao de acfes muitas
vezes ligadas aos ativadores;

e Consequéncias (Consequences) — sdo os resultados que advém dos comportamentos e
determinam a probabilidade destes voltarem a ocorrer no futuro.

Quando os gestores precisam de motivar as suas equipas recorrem a ativadores claros. Os
melhores ativadores sdo 0s que levam a uma comunicagdo visual simples e clara — graficos,
imagens, esquemas, simbolos, entre outros.

De acordo com Parry e Turner (2006) a comunicagdo nas equipas deve ser feita recorrendo a
quadros fisicos. Isto porque através de testes realizados, foi comprovado que estes quadros
servem como um sistema dinamico de medicdo visto que atuam como uma extensdo das
métricas da empresa, possibilitam que seja dado feedback no momento em que os resultados
estdo a ser analisados e possibilitam a definicdo de acdes de melhoria e de tarefas rotineiras.

Uma ferramenta visual que tem vindo a ser utilizada com cada vez mais frequéncia ao longo
dos anos é a 5S, ilustrada na Figura 7 (Womack, Jones, e Roos 2008). No que diz respeito a
origem do nome 5S, este é proveniente de cinco palavras japonesas — seiri, seiton, seiso,
seiketsu e shitsuke — que em portugués significam triagem, arrumacao, limpeza, normalizacéo
e disciplina (Hirano 1996).

. Disciplina =
Normalizacao Triagem

Melhoria
Continua

Limpeza Arrumacgao

"l\_\!/ll\

Figura 7 — Ferramenta 5S
Fonte: Kaizen Institute (2015b)
Esta ferramenta consiste num ciclo de 5 etapas:

1. Triagem — distinguir claramente 0 que € necessario do que ndo €, assim como 0 que
deve ser eliminado;

2. Arrumacdo — organizar o local do modo mais légico possivel, de modo a que seja facil
para qualquer pessoa encontrar o que precisar, usar e voltar a colocar na sua posi¢édo
original,

3. Limpeza — manter os materiais, equipamentos e instalaces limpos;
4. Normalizacdo — manter e melhorar os 3S anteriores acompanhando com gestdo visual;
5. Disciplina — cumprir e tornar este ciclo um habito e pensar em melhorias.

A utilizacdo da ferramenta 5S leva a que o local de trabalho esteja organizado de modo a que o
aspeto visual revele as falhas e os problemas necessarios a corrigir. Para além disso, esta
ferramenta implica uma gestdo mais eficiente dos recursos — materiais e humanos — através da
reducédo de desperdicio e otimizagdo de produtividade e qualidade (Clegg et al. 2010).
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2.2.2  Melhoria de Processos

O ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act) é uma das ferramentas que constitui a fundacdo da
melhoria continua no Japdo. Ao longo dos tempos foi sendo melhorado e revisto por varios
autores (ver Figura 8) até que, em 1985, Kaoru Ishikawa o redifiniu e o tornou no modelo que
atualmente € utilizado pelo Kaizen Institute (Moen e Norman 2011).

Pragmatism Integration of
Father of modern Charles Peirce e Shewhart cycle
science Wiliam andempiricism ~  \Walter
S James (1872) C.. Lewis (1929) Shewhart (1939)
| !
Inductive learning How We Think Deming wheel Shewhart cycle PDSA
Francis Bacon John Dewey W. Edwards — Deming(1986) —  Deming (1993)
(1620) (1933) Deming (1950)
!
PDCA PDCA
) Japanese QC  —  Kaoru Ishikawa
PDCA = plan-do-check-act  TQC = total quality control {1951) TQC (1985)

PDSA = plan-do-study-act  QC = quality control
Figura 8 - Evolugéo do ciclo PDCA
Fonte: Moen e Norman (2011)
Tal como o nome indica, o ciclo PDCA divide-se em 4 fases (ver Figura 9):
e Plan — estabelecer o que melhorar e acdes de melhoria;
e Do - implementar o plano de ag¢fes anteriormente definido;

e Check — acompanhar e verificar se as a¢cGes implementadas estdo a ter o impacto e 0s
resultados esperados;

e Act — implementar e normalizar as a¢6es de melhoria de modo a evitar os problemas
que se pretendia originalmente corrigir. Neste Gltimo passo é, ainda, possivel definir
objetivos para novas melhorias futuras.

Determine
goalsand -
targets

_~Determine
~ methods of
reaching goals

N\

N Engage in
“.education and
. training
N
Implement\'\_
work

Figura 9 — Ciclo PDCA Japonés
Fonte: Moen e Norman (2011)

Ap0s 0s 4 passos, deve-se prosseguir com o ciclo PDCA sempre na mesma ordem nunca dando
azo a que uma melhoria seja implementada antes da verificacdo dos seus resultados (Imai 1997).

2.2.3 Normalizacdo de Processos

Muitas organizacBes conseguem obter excelentes resultados através da implementacao de acdes
de melhoria, no entanto, o maior desafio e, a0 mesmo tempo, a maior dificuldade é manter essas
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acOes ao longo do tempo. N&o havendo maneira de manter estas agdes, 0s ganhos adquiridos
anteriormente séo perdidos devido a falta de normas (Imai 1997).

De acordo com Imai (1997), a existéncia de normas é o melhor, mais facil e mais seguro método
para execucdo de uma tarefa. Para além disso, € a melhor maneira de conservar o conhecimento,
visto que mesmo que o responsavel por determinada tarefa saia da empresa, alguém sabera
executa-la. Sem normalizacdo ndo é possivel medir nem avaliar justamente o desempenho das
pessoas. Através das normas consegue-se apurar a relagdo causa-efeito dos problemas que
possam advir de tarefas e constitui uma base sélida tanto para a execucao das tarefas do dia-a-
dia como para a melhoria das mesmas.

Estas normas sdo definidas através do ciclo SDCA (Standardize, Do, Check, Act), com o intuito
de estabilizar determinados processos. Apenas depois de uma norma estar definida é que se
pode passar para um ciclo PDCA, visto que o ciclo SDCA normaliza e estabiliza o processo
atual e o ciclo PDCA melhora o mesmo, conforme ilustrado na Figura 10.

@0 -

My = —

AN QB :

A

Melhoria

>

Tempo

Figura 10 - Complementaridade dos ciclos PDCA e SDCA
Fonte: Kaizen Institute (2015a)

Conclui-se que o ciclo SDCA diz respeito a manutencdo dos processos e 0 PDCA a melhoria
dos processos — as duas maiores responsabilidades da gestdo.

2.2.4 Resolucdo de Problemas

A existéncia de uma ferramenta de resolucéo de problemas é importante numa organizacao que
pretende alcancar a total eliminacdo de desperdicio e a melhoria continua. Como tal, a
ferramenta Kobetsu Kaizen, tem como objetivo eliminar todos os problemas existentes através
de um ciclo de oito passos (Kaizen Institute 2015b):

Selecdo do problema

Descricao do problema

Definicdo de objetivos

Identificacdo das causas dos problemas
Definicdo de um plano de acédo
Verificacdo das solucdes
Normalizagéo

© N o g bk~ w0 Dd P

Comunicacéo de atividades
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Apesar de esta ferramenta ser eficaz, em equipas de vendas podera ndo ser o ideal visto que é
uma ferramenta demasiado complexa para liderar com problemas maioritariamente simples.
Sendo assim, para colmatar este problema, o Kaizen Institute (2015b) desenvolveu uma
ferramenta com a mesma ideologia que o Kobetsu Kaizen — 3C: Caso, Causas e Contra medidas
(ver Figura 11).

. CAUSAS

Figura 11 — Ferramenta 3C
Fonte: Kaizen Institute (2015c)

Ao contrario do Kobetsu, esta ferramenta tem 4 fases. Em primeiro lugar apresenta-se o Caso,
ou seja, descreve-se a situacdo atual, define-se o problema e o objetivo a atingir.

Depois da situacdo atual definida, passa-se a analise das Causas dos problemas, normalmente
através de duas ferramentas — Diagrama Espinha de Peixe ou 5 Porqués. No Diagrama Espinha
de Peixe, ou Diagrama de Ishikawa (ver Figura 12), define-se o problema e apuram-se as causas
agrupando-as em categorias — meio, métodos, maquina, méao-de-obra e material — de modo a
perceber qual a origem do problema (Ishikawa e Lu 1985). A ferramenta 5 Porqués permite
desvendar qual a causa raiz e a corrigi-la perguntando cinco vezes “Porqué” e respondendo a
cada vez (Ono 1988).

MEIO ‘ METODOS ‘MAQUINA‘

\ \ PROELEMA

MAO-OBRA| | MATERIAL |

Figura 12 — Diagrama de Ishikawa
Fonte: Kaizen Institute (2015c)

Tendo as Causas identificadas, procede-se a elaboracdo de um plano de a¢des (Contra medidas)
para eliminar as causas dos problemas identificados, definindo responsaveis e datas de
concluséo.

No final, procede-se a verificacdo dos resultados das melhorias implementadas e a comparacéao
dos indicadores atuais com a situacdo inicial.

11
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2.3 Motivacao

Conforme é possivel observar através da Figura 13, de acordo com Maslow (1943) existem 5
necessidades basicas no ser humano — necessidades fisioldégicas (comida e agua), seguranca
(casa), amor, respeito (tanto dos outros como do proprio) e realizacdo pessoal. E é o desejo de
conquistar ou manter estas condi¢des que motivam o ser humano.

MOTIVATORS

TELL

CULTURE "
p ' / Belonging \ Communiy
1
1 ' Shehar and safety Housing
|
V Food and water \ Fay

Figura 13 — Hierarquia de necessidades de Maslow
Fonte: Teixeira (2005, p.146)

Posteriormente, foi desenvolvido um modelo mais completo e complexo (ver Figura 14) no que
diz respeito a motivacdo nas organizacGes (Porter e Lawler 1968). Os autores destacam a
importancia da motivacdo e que a mesma ndo € uma simples questdo de causa e efeito, mas
algo que deve ter em conta os fatores esforco, desempenho, recompensa e satisfagdo tanto no
planeamento e definicdo de tarefas como na gestéo dos objetivos.

S L L R R W v e e oA — R o e o m om moy

]
1
1 a, . 1
Value Abilities Parcaived :
of ang - d Equitable f
Reward Traits - Rewards 1
- 1
e r
- [}
. ?_a. . X
. intringic
s £ / Rewards P, .
— Eftart e Parfarmanee —

Satisfaction

[Accamplisnment]

b,
* Extrinsic
Aewards

2,
Farceived
Effort=Haward
Probarilivy

B
Rale
Percoptions

Figura 14 — Modelo motivacional de Porter e Lawler
Fonte: Teixeira (2005, p.154)

Uma vez explorado o tema da organizacdo nas equipas neste capitulo serd abordado o
desenvolvimento das mesmas assim como os melhores métodos para motivar cada membro de
modo a maximizar o seu potencial e retirar o maior rendimento possivel. Sao, ainda, analisadas
as melhores préaticas para medir esse rendimento.

12



Gestéo de Equipa de Vendas no Retalho Especializado

2.3.1 Desenvolvimento de equipas

Segundo Whitmore (1992), como é possivel observar pela Figura 15, o desenvolvimento de
uma equipa passa por 3 fases: incluséo, afirmacao e cooperagéo.

Team

Development Characteristics
Stage
COOPERATION Interdependent Energy directed outwards to
(performing) common goals
Highly cooperative be retaining
dynamic tension
(norming)
ASSERTION Independent Energy focused on internal
(storming) competition

Exceptional individual
performances, maybe at
expense of others

INCLUSION Dependent Energy tumed inward within
(forming) team members

Need for acceptance and fear of
rejection are strong

Figura 15 — As fases do desenvolvimento de uma equipa
Fonte: Whitmore (1992, p.136)

Na primeira fase, cada membro tem como objetivo sentir-se incluido e integrado na equipa (3°
nivel na piramide de Maslow) e existe uma grande dependéncia entre todos no processo. No
passo seguinte, assercdo, 0s membros tornam-se competitivos e mais focados em obter
reconhecimento tanto de si como dos outros (4° e 5° niveis na piramide de Maslow), pelo que a
alta produtividade € natural. A Ultima fase é a cooperacdo, na qual os colaboradores se focam
mais em objetivos comuns em detrimento dos individuais de modo a obter resultados
extraordinarios através de sinergias.

2.3.2 Coaching

Coaching é a capacidade de desenvolver o potencial de uma pessoa de modo a maximizar o seu
desempenho. Um coach tem como funcdo criar um senso de responsabilidade e
consciencializacdo nas pessoas e ndo precisa de ser um perito na area em que esta a dar o
coaching visto que ndo vai passar 0 seu conhecimento sobre o assunto, mas sim descobrir e
explorar o potencial de cada um (Whitmore 1992).

Uma vez que o coaching implica uma mudanca de habitos e cultura é natural existirem
dificuldades e barreiras no caminho do seu sucesso.

O coaching ¢ feito através de perguntas, as quais devem revelar pormenores dos problemas sem
procurar culpados. Normalmente deve-se evitar perguntas como “Porqué?”” uma vez que podem
levar as pessoas a retrair-se e a dificultar a resolucéo de problemas. Sendo assim, o autor propoe
uma sequéncia de questbes a colocar — GROW (Goal, Reality, Options, What to do?). Em
primeiro lugar deve-se definir um objetivo (Goal), em segundo deve-se conhecer a realidade
atual (Reality), passando depois por descobrir as op¢des que levardo a alcancar o objetivo
(Options), terminando com a defini¢do de um plano de acdes bem estruturado (What to do?).

Feedback

Para além do desenvolvimento, motivacéo e resolugéo de conflitos entre as pessoas, 0 coaching
deve, também, ser utilizado para dar feedback. Esta ferramenta é vital para a aprendizagem e
melhoria do desempenho das pessoas. Deve ser tido em conta que o feedback deve compreender
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tanto os resultados como o0s processos que levaram a esses resultados. Com o feedback, uma
pessoa deve ganhar consciéncia — para conseguir avaliar o seu préprio trabalho — e
responsabilidade. Para garantir a aprendizagem do coachee, o coach deve ter em conta que um
bom feedback é subjetivo e descritivo, devendo evitar que seja algo pessoal e critico (Whitmore
1992).

E possivel dividir o feedback em valéncia — positivo ou negativo — e locus — comportamentos
ou resultados (ver Figura 16). Foi ainda comprovado que o feedback positivo,
independentemente do locus, esté relacionado com a satisfacdo dos vendedores para com 0s
supervisores, enquanto o feedback negativo ndo tem qualquer impacto. O feedback positivo
tem, também, impacto tanto a nivel informativo como motivacional, enquanto o negativo
apenas contribuiu a nivel informativo (Jaworski e Kohli 1991).

Locus of Feedback

QOutput Behavior

f4 Positive Positive
B Olutput Behavioral
& Feedback Feedback

a5

&

=

LV

i

B

;

== o ) _
- Mepative Negm]'.'e
= Ourput Behavioral
é" Feedback Feedback

Figura 16 — Matriz de tipologias de feedback
Fonte: Jaworski e Kohli (1991)

Ligando o feedback com a definicdo de objetivos, para estes serem eficazes, os colaboradores
devem ter um feedback que revele o seu progresso relativamente aos seus objetivos. Apenas
através desta ferramenta se sabera se a estratégia atual esta de acordo com os objetivos a atingir
(Locke e Latham 2002).

Coaching a equipas

Tendo analisado o desenvolvimento natural de uma equipa, importa perceber como fazer o
coaching da mesma. Essencialmente, o mais importante é liderar dando o exemplo — se um lider
pretende que na sua equipa exista abertura e honestidade entdo o proprio devera ser aberto e
honesto. Para além de dar o exemplo, existem varias acBes que contribuem para a
consciencializacdo e responsabilizacdo coletiva, nomeadamente — discutir e definir objetivos
comuns, desenvolver regras e principios aceites por todos os membros ou desenvolver um
interesse comum fora da vida profissional (Whitmore 1992).

Beneficios do coaching

O coaching ndo € algo facil, no entanto, oferece imensos beneficios, nomeadamente, em termos
de melhoria de desempenho e produtividade, desenvolvimento das equipas, melhoria na
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aprendizagem e melhoria nas relagcdes e na qualidade de vida de cada um. Para além disso,
oferece, também, mais tempo ao gestor, apoia a criatividade, contribui para um melhor uso dos
recursos e para uma maior flexibilidade e adaptabilidade a mudanca, torna as pessoas mais
motivadas e promove a mudanca de cultura (Whitmore 1992).

2.3.3 Medicdo de Desempenho

Tradicionalmente os indicadores financeiros sdo utilizados para demonstrar o nivel de
desempenho da organizagdo (Maskell 1992).

No entanto, os indicadores financeiros nem sempre sdo 0s mais fidveis uma vez que sdo
incapazes de medir certas atividades, nomeadamente atividades de melhoria continua ou
inovacdo, as quais sao postas em pratica nas empresas de modo a que as mesmas ganhem
vantagens competitivas relativamente aos seus concorrentes (Kaplan e Norton 1996).

Os indicadores financeiros revelam outro problema. A utilizacdo deste tipo de indicadores tem
como pressuposto a assuncdo de que as medidas tomadas que levaram aos resultados de outros
anos podem ser aplicadas a situacdes atuais ou até futuras (Drucker 2009).

Depois de os indicadores financeiros serem reconhecidos como inadequados para medir o
desempenho de uma organizagdo, O'Donnell e Duffy (2002), decidiram utilizar métricas nao
financeiras de modo a medir a eficiéncia e a eficacia das a¢des, acabando por definir a medigédo
de desempenho como: a afericdo do grau de melhoria.

Existem trés tipos de métricas (Dimancescu e Dwenger 1996):

e Estéaticas — recolhidas posteriormente a atividade e, por isso, sO é possivel tomar ac6es
corretivas sobre as mesmas;

e Dindmicas — utilizadas para acompanhar o estado das atividades em progresso assim
como prever o seu resultado, ajudando na tomada de medidas preventivas caso
necessario;

e Motivacionais — utilizadas para promover uma cultura de melhoria continua na
organizacdo através da definicdo de objetivos para os indicadores. Ao atribuir
significado e importancia a determinado indicador, as equipas ficam motivadas e fazem
por melhorar o seu desempenho e, consequentemente, 0 desempenho da empresa.

Na definicdo de objetivos o desempenho € influenciado através de quatro mecanismos (Locke
e Latham 2002):

e Funcdo Diretiva — orienta o foco das pessoas para as atividades que realmente
interessam e acrescentam valor para alcancgar os objetivos;

e Funcdo Energética — leva a um maior esforco por parte das pessoas quanto maior for o
objetivo;

e Funcdo Persistente — leva a uma maior quantidade de tempo despendido em tarefas
quanto mais dificil for o objetivo;

e Funcdo Motivacional — conduz indiretamente ao aumento do entusiasmo e motivagédo
das pessoas.

De modo a obter um alto desempenho numa empresa é necessario definir a especificidade e
dificuldade dos objetivos principais. Através de mecanismos que providenciem uma direcdo e
motivacgdo e através de moderadores que fagam com que as pessoas se comprometam, que as
facam ganhar nogdo da importancia dos objetivos e no¢do do seu desempenho é possivel
alcancar os objetivos definidos (ver Figura 17). E crucial, também, garantir que as pessoas estao
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satisfeitas com as suas tarefas e compensacdo para que se sintam bem e com vontade de fazer
mais e melhor e de encarar novos desafios (Locke e Latham 2002).

Moderators: Willingness to
Goal Commitment Commit to New
Goal Importance Challenges
Self-Efficacy

Feedback

Task Complexity

o e e Perf Satisfaction With
Specificity N ormance a ction
Difficulty - " {e.g., Productivity, * Performance and
{2.g., Performance Cost Improvemsant) Rewards

and Learning Goals,
Proximal Goals)

Mechanisms:
Choice/Diraction
Effort
Parsistance
Strategies

Figura 17 — Elementos essenciais na Definicdo de Objetivos
Fonte: Locke e Latham (2002)

Defende-se, também, que um objetivo deve ser SMART (ver Figura 18) - especifico,
mensuravel, alcancavel, relevante, temporal (Doran 1981).

S Specific
/ M | Measurable
( A ) Attainable
/ R ] Relevant
/ T \. Time-bound

Figura 18 — Objetivos SMART
Fonte: Doran (1981)

Posteriormente, como é possivel observar através da Figura 19, ndo so se consideraram que 0s
objetivos devem ser SMART, mas foi destacada, também, a importancia de serem PURE
(Positivo, Compreendido, Relevante, Etico) e CLEAR (Desafiante, Legal, Ambiental,
Apropriado, Registado) (Whitmore 1992).
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s SPECIFIC THE RIGHT GOAL c CHALLENGING

M MEASURABLE P POSITIVELY STATED L LEGAL

A ATTAINABLE U UNDERSTOOD E ENV'Rgm&[‘]‘”M”
R REALISTIC R RELEVANT A AGREED

T TIME PHASED E ETHICAL R RECORDED

Figura 19 — Objetivos SMART, PURE E CLEAR
Fonte: Krogerus e Tschappeler (2012)

Acima de tudo, quando se pretende verificar se o objetivo responde aos catorze requerimentos,
deve ser tido em conta a seguinte maxima: “KISS — Keep It Simple, Stupid!” (Krogerus e
Tschéppeler 2012).
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3 Situacao Inicial

Neste capitulo serd explicado o modo operacional da “S-Tail” antes da implementacdo das
solugdes propostas, serdo expostos 0s problemas encontrados durante a fase de planeamento e,
analisados, com mais detalhe, a teméatica da organizacao da equipa de vendas e a definicdo dos
objetivos dos vendedores.

3.1 Loja “S-Tail”

Na fase de planeamento estudou-se a situacgdo inicial da “S-Tail” de modo a entender as varias
oportunidades de melhoria existentes nas lojas. Foram escolhidas 7 lojas para esta analise que
durou 2 meses.

3.1.1 Tempo dedicado a venda

De acordo com a Tabela 1, é possivel verificar que, num tempo de observacdo de 161 horas de
trabalho, em 7 estabelecimentos diferentes, os vendedores estiveram efetivamente a vender
durante 67 horas e 35 minutos, 0 que corresponde a uma média de 42% de tempo dedicado a
venda.

Tabela 1 — Tempo dedicado a venda

Loja Est. A Est. B Est.C Est. D Est. E Est. F Est. G

Periodo
de
registo
(horas)

14 24 44 18 15 39 7

% Tempo
dedicado 65% 35% 49% 58% 44% 21% 47%
a venda

Surgiu a necessidade de entender o que os vendedores estariam a fazer quando deveriam estar
a vender, uma vez que em 58% do tempo deles ndo estariam a cumprir com a sua funcéo
primordial. Foram levantadas as seguintes tarefas:

e Arrumacao da loja — arrumar artigos desarrumados ou equipamentos fora do local;

e Reposicdo — ir ao armazém buscar artigos para repor em loja;

Atendimento dos pedidos de cliente — encomendar pedidos de artigos que ndo existam
em loja para clientes;

Implantacdo — organizar paredes e artigos da loja de acordo com diretivas;
Atendimento em caixa — atender clientes no processo de pagamento, troca ou devolugéo;
Colocacéo da sinalética — colocar placas e sinais nos locais devidos;

Tratamento de reservas — reservar produtos a clientes;
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e Etiquetagem — colocar precos nos produtos;
e Limpeza da loja— limpar a loja.

Depois de levantadas e estudadas as tarefas, foram obtidos os resultados relativamente ao peso
das mesmas num dia de trabalho da equipa de vendas (ver Figura 20). Destaque-se 0 peso da
arrumacao da loja (18%) e da reposicdo dos produtos (10%) que correspondem a 1 hora e 30
minutos e a 1 hora, respetivamente, em 8 horas de trabalho diario.

Limpeza da loja
Etiquetagem
Tratamento de reservas
Colocacdo da sinalética
Atendimento em caixa
Implantacdo

Atendimento dos pedidos de cliente

Reposicao

Arrumacao da loja

Venda

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Figura 20 — Percentagem do tempo dedicado as tarefas

Tendo em conta os resultados da situacdo inicial relativamente ao tempo dedicado as vendas
por parte dos vendedores, é notorio que existe um grande problema uma vez que estes
colaboradores dedicam menos de metade do seu tempo a sua fungdo principal, problema esse
que devera ser tido como alvo urgente de melhoria e que contribui para o aparecimento de
outros problemas.

3.1.2 Atendimento

Analisando com mais detalhe o processo de atendimento, através de uma amostra de 86 clientes
chegou-se a conclusédo que em média, um vendedor demora 4 minutos e 30 segundos a atender
um cliente.

Um dado muito importante a saber é a percentagem de vendas realizadas em que o cliente foi
atendido. De uma amostra de 115 clientes que compraram verificou-se que 41 foram assistidos,
0 que significa que 36% das vendas da “S-Tail” sdo provenientes de clientes que foram
assistidos por vendedores.

Surgiu, também, a necessidade de saber a taxa de conversdo dos vendedores (n° de clientes que
compraram/n°® de clientes atendidos) e global (n° de clientes que compraram/n® de clientes
observados). Como tal, através de contadores existentes numa loja, chegou-se a um valor de
17% de taxa de conversdo global. Através dos exercicios de levantamento de dados presentes
na Tabela 2, foram obtidos os valores de 32% para a taxa de conversdo global e de 49% para a
taxa de conversdo dos vendedores.
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Tabela 2 — Taxas de conversao levantadas

Exercicio de levantamento de % Conversdo Global = n? clientes que % Conversdo vendedores = n2 clientes

dados compraram / n® clientes observados que compraram / n@ clientes atendidos
Seguimento de clientes 37/123 12/30
Inguérito aos clientes a saida 18/49 11/15
Andlise atividade do
vendedor i =
Total 55/172 =32% 37/75=49%

No entanto, nestes exercicios ndo se consideraram entradas individuais, ou seja, um casal com
um filho contou como uma oportunidade ao invés de 3 entradas. Como tal, foi necessario
corrigir com base em dados reais de taxa de conversdo:

Vr=GrxV/G (3.2)
Vr = 17% x 49% / 32% = 26%

Onde:

V/r é a taxa de conversdo real dos vendedores
V é a taxa de conversdo dos vendedores

Gr ¢é a taxa de conversdo real global

G é a taxa de conversao globa

Através do calculo, incorporando a corre¢do, obtém-se um valor de 26%, o que significa que
em cada 100 clientes atendidos, 26 compram.

Neste estudo foram ainda analisados dados de um periodo de 4 meses relativamente ao valor
médio que cada cliente gasta — 21,24 € — e 0 numero médio de artigos que cada cliente adquire
—1,58.

3.1.3 Cliente

Depois de analisado o processo de atendimento e o dia-a-dia dos vendedores foram, também,
analisados os clientes — 0 que 0s motivava a ir a “S-Tail” e 0 porqué de sairem sem comprar.
Como tal, através de um inquérito a 143 clientes a saida da loja em 3 lojas diferentes obtiveram-
se 0s seguintes resultados.

No que diz respeito aos motivos de visita a loja “S-Tail”, como €é possivel observar na Figura
21, 73% dos clientes visitam com o intuito de comprar um produto especifico, 18% pretendem
ver a colecdo ou as novidades e 0s restantes estdo a ver a loja ou a procura de boas oportunidades
de compra.

Ver cole¢do/novidades
18%

Ver loja
5%
Comprar produto especifico
73%

Procurar
oportunidade/campanha
4%

Figura 21 — Motivos da entrada dos clientes
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Relativamente aos motivos pelos quais os clientes ndo compram, de acordo com a Figura 22,
54% dos clientes dizem que a loja ndo tinha o produto pretendido, 36% dos clientes afirmam
que 0 motivo se deve ao preco, quer seja por encontrar mais barato na concorréncia ou por néo
ter um orgamento suficientemente alto. Os restantes clientes ndo compram por ndo terem
encontrado o tamanho pretendido.

N3do havia tamanho
10%

Pregos fora do meu
or¢camento
23%

Ndo tém o
produto
54%

Encontrei mais barato na
concorréncia
13%

Figura 22 — Motivos da ndo compra dos clientes

E necessario perceber o motivo que conduz ao valor de 54% do motivo “Néo tém o produto” e
aos 10% do “Nao havia tamanho”. Como tal, através de uma analise mais detalhada a 4 lojas,
num total de 860 clientes assistidos, 23% ndo compraram devido a rutura do artigo que
procuravam, ou seja, existia na gama “S-Tail”, mas estava esgotado em loja.

3.2 Organiza¢ao da Equipa de Vendas

Nesta seccao sera analisado com detalhe um dos pontos com mais destaque nesta dissertacéo —
a organizacao da equipa de vendas.

Através da observacdo da situacdo inicial, verifica-se que numa loja “S-Tail” existem as
seguintes funcbes (ver Figura 23):

e Gerente de Loja — responsavel pelo desempenho da loja e tem como funcéo gerir a
mesma assim como todos os restantes colaboradores;

e Chefia de Vendas — tem como funcdo gerir, organizar e ajudar a equipa de vendas e
deve resolver problemas de maior gravidade diretamente com clientes, nomeadamente
reclamacdes ou devolugdes e trocas;

e Chefia de Aprovisionamento — tem como funcéo gerir, organizar e ajudar a equipa de
aprovisionadores assim como resolver problemas relacionados com fornecedores e
transportadores;

e Aprovisionadores — tém como funcdo receber a mercadoria, organiza-la em armazém,
repbé-la em loja de modo a evitar ruturas e estdo encarregues de implantar todas as
campanhas decorrentes ao longo do ano;

e Vendedores — tem como funcdo atender os clientes, informéa-los quanto aos artigos,
aconselha-los atendendo as suas necessidades e ajuda-los no processo de compra;

e Caixas — tem como funcdo atender os clientes a saida, tratando dos processos de
pagamento, troca ou devolucéo.
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Gerente de

Loja

Figura 23 — Fungdes de Loja

Nas lojas “S-Tail”, todos os dias de manhd, antes da abertura de loja, os vendedores retinem-se
com alguém pertencente a chefia de vendas e com o gerente de loja e sdo apresentados 0s
resultados obtidos no dia anterior e 0s objetivos para o dia atual — vendas, nimero de artigos e
namero de clientes.

Ao longo do dia os vendedores cumprem os seus horarios tentando estar 0 maximo tempo
possivel a vender, no entanto, tal como visto anteriormente no capitulo 3.1, estes vao perdendo
muito tempo com outras tarefas que ndo estdo no cerne do seu ambito.

No final do dia os resultados de vendas sdo entregues na loja e cabe a chefia de vendas atualizar
os resultados para a reunido do dia seguinte.

3.3 Definicdo dos Objetivos dos Vendedores

Outro topico que terd maior relevancia neste relatério é a definigdo dos objetivos de venda dos
vendedores. Devido a sua importancia optou-se por dividir este tema em 3 subtépicos —
objetivo, registo das vendas e feedback.

3.3.1 Obijetivo

No retalho especializado os vendedores assumem um papel de destaque e, como tal, acima de
tudo, é importante que estes estejam motivados para cumprir com as suas funcdes e também
atingir e superar 0s seus objetivos.

Inicialmente, nas lojas “S-Tail”, 0s objetivos eram definidos, todos os dias, em cada loja, pelo
respetivo gerente ou por alguém pertencente a chefia de vendas de acordo com a sua experiéncia
e, se necessario adaptando-os ao final do dia.

Em suma, este processo caracteriza-se pelos seguintes pontos:

E um processo técito;

Baseia-se na experiéncia e conhecimento de uma pessoa;
E alterado caso haja conveniéncia;

E comunicado no préprio dia;

Possui critérios diferentes de loja para loja.

Este processo revela problemas, nomeadamente, dificuldade na comparagdo dos dados dos
vendedores entre lojas, auséncia de explicagdo cientifica para os valores e auséncia do
conhecimento dos objetivos por parte dos vendedores com antecedéncia. Outros pontos
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negativos séo o facto de dar azo a problemas motivacionais nos vendedores e a dependéncia de
todo o processo de uma sé pessoa.

3.3.2 Registo das Vendas

Ao longo do dia os vendedores vdo realizando as suas vendas e, como tal, uma vez que estes
tém um objetivo diério é necessario dar evidéncia do seu resultado face ao objetivo. Para dar
esta evidéncia cada vendedor possui um papel no qual anota o valor do artigo que vendeu. Esta
anotacdo ocorre apds a venda e longe da vista dos clientes. Tanto o papel como a informacéo
anotada diferem de loja para loja. No final do dia esta informacéo € entregue a chefia de vendas
da loja, a qual atualiza os resultados de cada vendedor.

Sucintamente, 0 processo de registo das vendas possui as seguintes caracteristicas:

E um processo manual;

Requer trabalho posterior a venda e tempo do vendedor;
Requer trabalho posterior da permanéncia;

Possui informacdo anotada diferente de loja para loja;

E utilizado um papel diferente de loja para loja.

O modo como o registo de vendas é feito leva a dificuldades na comparacdo dos dados entre
lojas, a auséncia de informacéo relevante, a trabalho posterior tanto do vendedor como da chefia
de vendas e ao aparecimento ocasional de erros na informacdo provenientes tanto do erro
humano como de possiveis desisténcias dos clientes apds o atendimento. Por ultimo, com este
método a loja ndo possui controlo preventivo nem corretivo sobre os possiveis erros e 0s
colaboradores ndo tém por habito guardar o registo que fazem pelo que se perde a evidéncia.

3.3.3 Feedback

E importante acompanhar os vendedores e 0 seu desempenho uma vez que s&0 cruciais para o
sucesso diario das lojas. Por isso é que surge a necessidade de dar feedback regular e especifico
a cada vendedor. Através da observacdo do dia-a-dia dos vendedores constatou-se que 0
feedback existente ocorre nas reunides da manhé para toda a equipa e pontualmente quando um
vendedor tem um desempenho negativo. No feedback individual sdo utilizados os resultados
mais recentes do vendedor.

Sendo assim, o processo de feedback possui as seguintes especificidades:

e E um processo irregular e esporadico;

e E utilizado apenas quando é necessario entender um mau desempenho;

e E diferente de loja para loja;

e Tem em conta os resultados mais recentes.

No que diz respeito a problemas, este processo revela a auséncia de um acompanhamento
regular dos vendedores, a impercetibilidade de problemas na motivacdo dos mesmos e uma
insuficiéncia de dados que suporte 0 acompanhamento de cada colaborador.

3.4 Desafios

Uma vez que esta dissertacdo se foca na gestdo de equipas e na motivagdo e acompanhamento
das mesmas, é possivel deduzir os principais desafios que advirdo: implementagdo das solucbes
em todas as lojas; resisténcia a mudanga por parte dos colaboradores; limitagdo do niumero de
vendedores.
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Devido ao elevado nimero de lojas espalhadas por Portugal este projeto exige que seja
desenhado um plano de implementacdo das solugdes propostas permitindo que estas sejam
postas em prética em todos os estabelecimentos o mais rapido possivel e garantindo que s&o
bem executadas.

No que diz respeito a resisténcia & mudanca, € bastante usual que os colaboradores questionem
qualquer alteracdo nas suas tarefas e nos seus habitos e rotinas. Serd um grande desafio provar
a todos que as solugdes desenhadas ndo so trardo melhores resultados para a empresa como
também facilitardo e melhorardo o modo como eles trabalham.

Por Gltimo, é importante ter especial atencdo a limitacdo do nimero de vendedores aquando do
desenho das solugdes uma vez que a maioria das lojas “S-Tail” nos periodos de menor fluxo
chega a ter apenas 3 colaboradores em loja — 1 na caixa e 2 a vender. Assim sendo, 0 aumento
do numero de vendedores ndo é uma opgao.

Finalmente, é importante salientar que a presenca do Kaizen Institute na industria do retalho é
relativamente recente e, como tal, ndo representa o core da sua atividade, pelo que serd, decerto,
um enorme desafio adaptar as suas metodologias a industria do retalho especializado.

3.5 Sintese

Apos a apresentacdo dos processos das lojas e da analise da situacdo inicial, € possivel
apresentar uma sintese dos principais problemas que se pretende resolver neste projeto.

Primeiramente, o reduzido tempo disponivel para o processo de vendas é um grave problema
na medida em que os colaboradores cuja funcéo primordial € vender, ndo conseguem despender
nem metade do seu tempo para o fazer devido a necessidade de realizar outras tarefas.

De seguida, a falta de foco no processo de vendas €, também, uma consequéncia dessas tarefas.
Estando os vendedores a realizar processos de retaguarda, grande propor¢éo dos clientes ndo
sdo atendidos, 0 que acaba por prejudicar o nimero de vendas concretizadas.

Além disso, grande quantidade das vendas perdidas devem-se a ruturas pelo que o
reaprovisionamento carece de melhorias. A auséncia de um acompanhamento regular dos
vendedores leva, também, a que 0s mesmos ndo estejam a par do seu desempenho e a que 0
gerente e as chefias ndo estejam a par dos casos de desmotivacao.

Por fim, existe desigualdade de critérios entre as lojas na elaboracdo dos objetivos dos
vendedores, 0 que dificulta a comparacdo dos colaboradores entre lojas e impossibilita uma
justificacdo dos objetivos aos vendedores quando necessario. A complexidade no registo das
vendas é um problema devido ao trabalho extra que exige por parte do vendedor e da chefia de
vendas e por ser suscetivel a erro humano.
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4 Solucao Proposta

Tendo descrito e analisado a situacdo inicial das lojas, neste capitulo serdo exploradas as
solucBes propostas e implementadas assim como explicado todo o processo e logica das
decisdes tomadas. Em primeiro lugar é destacada a tematica da Organizacdo da Equipa de
Vendas e, posteriormente, serd abordado o tépico dos objetivos de venda dos vendedores.

4.1 Gestor de Forca de Vendas

No arranque das sessdes deste tema, a equipa do projeto, numa primeira abordagem, analisou
o0s dados recolhidos da situacdo inicial das lojas “S-Tail”. Sempre com a organizacéo da equipa
de vendas em mente, o projeto foi desenhado de modo a colmatar os problemas existentes a
nivel de tempo gasto em tarefas que ndo acrescentassem valor, a nivel da taxa de converséo dos
vendedores e a nivel do peso da venda assistida. Como tal, a solu¢do desenhada consiste na
criacdo de 2 novas func¢Bes em cada loja “S-Tail” denominadas de Joker e Maestro.

4.1.1 Joker

A funcdo de Joker nasceu da inexisténcia de alguem em loja que estivesse permanentemente
focado e atento as necessidades dos clientes. Esta funcdo divide-se em duas fases — o
Atendimento IN e o Atendimento OUT.

Atendimento IN

Esta fase denomina-se de Atendimento IN uma vez que ocorre aquando da entrada do cliente.
Neste atendimento o Joker deve procurar tomar conhecimento do motivo da entrada do cliente
e fazer por satisfazer a necessidade do mesmo reencaminhando-o para outro vendedor,
atendendo-o ou providenciando-lhe indicacGes. Para além disso, o Joker deve garantir que o
cliente tem conhecimento que existe alguém em loja pronto a ajuda-lo caso necessario.

Tal como € possivel observar na Figura 24, foram discutidas e definidas as varias caracteristicas
e particularidades desta fase ao longo das sessdes do projeto.
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Figura 24 — Caracteristicas discutidas do Atendimento IN

Relativamente a abordagem ao cliente surgiram 2 topicos — quem abordar, onde abordar e como
abordar. Quanto ao primeiro, a equipa optou por ndo criar restricdes e, como tal, pretende-se
abordar todos os clientes, sem qualquer selecdo, desde que ndo tenham sido previamente
abordados. Seguidamente, o local de abordagem definido foi a entrada da loja “S-Tail” uma
vez que possibilita o atendimento imediato aos clientes que entram e da garantias dos clientes
que ainda ndo foram abordados. Por fim, no que diz respeito ao terceiro ponto, optou-se por
evitar a pergunta ‘“Precisa de ajuda?” tendo sido considerada banal e a qual os clientes estao
habituados a responder negativamente. Como tal, sugeriu-se substituir essa pergunta por “Em
que posso ser Util?”, visto que transmite uma conotagdo positiva relativamente a utilidade do
vendedor para o cliente em qualquer assunto.

Analisando com mais detalne o modus operandi do Joker, este deverad reagir de maneira
diferente consoante as necessidades dos clientes. Assim sendo, a equipa de projeto levantou as
seguintes necessidades: procura de artigo especifico, levantamento de reserva, informacéo de
servico, reclamacéo, “s6 a ver”, consulta de precos ou campanhas.

Caso um cliente esteja a procura de um artigo especifico, o Joker devera direcionar e
acompanhar o cliente para um vendedor da area do artigo em questdo. Se o cliente entrou na
loja para levantar uma reserva, o Joker devera verificar se ha fila na caixa ou ndo; caso haja
fila, ele mesmo ira fazer o levantamento da reserva, caso contrario o colaborador na caixa ira
tratar de atender o cliente. Quando um cliente pretende informar-se relativamente a servicos
prestados pela “S-Tail”, o vendedor responsavel pelo Atendimento IN reencaminha o cliente
para o vendedor da area relacionada com o servico em questdo, com o qual podera fazer a
marcacdo do servi¢o. Caso um cliente pretenda fazer uma reclamacéo o préprio vendedor a
entrada deve tratar do assunto. Por ultimo, se um cliente estiver “s6 a ver” ou pretender
consultar precos ou campanhas, o Joker devera comunicar as campanhas existentes e
providenciar toda a restante informacéo que o cliente precisar.

O principal objetivo desta fase no papel de Joker é aumentar a taxa de conversdo de
atendimento dos vendedores. Por norma, as lojas “S-Tail” tém limitagdes quanto ao nimero de
vendedores, como tal, ndo e facil atender e tomar atengdo de todos os clientes que entram na
loja, acabando os clientes por esperar bastante tempo sem serem atendidos e,
consequentemente, abandonando a loja sem comprarem qualquer produto. Ao encaminhar 0s
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clientes para uma determinada &rea ou vendedor os clientes mostram-se mais recetivos a esperar
uma vez que sabem que entretanto serdo atendidos.

Atendimento OUT

A nomenclatura desta fase deve-se ao facto de ser realizada aquando da saida do cliente da loja.
Nesta fase, 0 Joker deve, em primeiro lugar, perceber os motivos pelos quais o cliente saiu sem
comprar e, em segundo lugar, tentar “recuperar” a venda que néo foi realizada. De acordo com
a Figura 25, é possivel observar com mais detalhe as especificidades do Atendlmento OUT.

- igois mg7 fegirac un
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Figura 25 — Caracteristicas discutidas do Atendimento OUT

A abordagem do vendedor a um cliente que esta prestes a sair da loja deve ser o mais natural e
0 menos desagradavel possivel para o cliente. Como tal, perguntas como “Ficou agradado com
o0 atendimento da loja?” e “Encontrou o que procurava?” sugerem preocupagao pelo bem-estar
e satisfacdo do cliente. Relativamente ao local, de modo a ter a certeza que se aborda o cliente
apenas quando este tem intencdo de sair, definiu-se que o Joker devera estar muito préximo das
antenas a saida da loja. Olhando com mais detalhe para 0 modo como o Joker devera interagir
com o cliente, existem 2 respostas possiveis ha pergunta do vendedor: sim ou ndo. Caso 0
cliente afirme ter encontrado o que procurava ou ter sido bem atendido entdo o vendedor limita-
se a despedir-se do cliente; caso contrario, o vendedor devera perceber os motivos de desagrado
ou insatisfacdo. Assim sendo, a equipa do projeto levantou os seguintes motivos: mau
atendimento ou inexistente, rutura em loja, produto fora da gama e precos superiores a
concorréncia ou acima do orcamento.

Quando o Joker tem conhecimento de que o cliente ndo adquiriu nenhum produto por ndo ter
sido atendido ou por ndo ter tido a ajuda necessaria, devera, ele proprio, atender o cliente. Caso
o cliente saia da loja sem compras devido a rutura em loja, o Joker devera chamar um colega
da area do artigo em questdo e confirmar a existéncia do produto em loja. Nas alturas em que o
cliente diz néo ter encontrado um artigo especifico na loja “S-Tail”, cabe ao vendedor perceber
se 0 artigo faz parte da gama “S-Tail” ou ndo; caso faca parte da gama mas esteja esgotado na
loja cabe a si fazer o pedido do cliente, caso contrério regista a descri¢do do artigo com o
proposito de se analisar a necessidade de ter o produto nas lojas. Por ultimo, caso os precos dos
artigos sejam superiores & concorréncia ou sejam demasiado altos para o orgamento dos
clientes, o Joker devera registar os produtos em questao.

Note-se que em todos 0s casos examinados o cliente tem sempre a opgao de se ir embora sem
querer ser abordado pelo Joker, pelo que o vendedor deve evitar ser um incémodo para o cliente
depois de este ja ter tido uma ma experiéncia.
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No que diz respeito ao principal propoésito desta etapa, no final do Atendimento OUT deve ser
possivel obter um relatério com os principais motivos de saida dos clientes. Os motivos de saida
devem servir como oportunidades de melhoria por parte da loja, devendo ser analisados
periodicamente pela chefia de vendas juntamente com o gerente de loja. Deste modo sera
possivel diminuir o numero de clientes que saem da loja sem comprar aumentando,
consequentemente, o valor de vendas realizado pela loja.

De modo a que o Joker tenha todas as ferramentas necessarias a execucdo das suas tarefas foi
necessario definir que Ihe seria providenciado um radio para comunicar com o0s restantes
colegas, folhetos para entregar aos clientes no Atendimento IN e um tablet para ir registando as
respostas dos clientes no Atendimento OUT para fins estatisticos com posterior analise.

Foi definido que tanto o Atendimento IN como o Atendimento OUT seriam realizados ao
mesmo tempo pelo vendedor alocado a funcdo de Joker nas horas de menor fluxo de vendas.
Optou-se por utilizar esta funcdo nestas horas uma vez que nos periodos de grande afluéncia é
incomportavel ter um vendedor dedicado exclusivamente a esta funcdo em momentos nos quais
0 nimero de clientes é constantemente superior ao nimero de vendedores.

4.1.2 Maestro

A funcdo Maestro foi criada para colmatar uma necessidade percecionada pela equipa do
projeto — a necessidade de um lider na equipa de vendas. Muitas vezes 0s vendedores acabam
por se ocupar com tarefas de retaguarda e ndo tém nocao das necessidades momentaneas da
loja. Consequentemente, ndo conseguem ter um atendimento adequado as necessidades do
cliente. Como tal, é fundamental a existéncia de alguém que consiga organizar a equipa
evitando que os vendedores facam tarefas para além da sua funcdo principal, permitindo que
estejam mais tempo em loja a vender nas areas mais apropriadas em qualquer altura e ajudando-
0s e aconselhando-os no atendimento aos clientes. Assim sendo, com esta solucdo pretende-se
direcionar o foco unicamente para as vendas e transmitir uma total disponibilidade para os
clientes. Nas sessdes de desenho de solugdo foram definidos os pormenores da funcao (ver
Figura 26).

Figura 26 — Caracteristicas discutidas da funcdo Maestro

Ao contrério da fungdo Joker, 0 Maestro deve ser alguém da chefia de vendas da loja, o gerente
ou um vendedor experiente. Esta op¢do deve-se ao facto do Maestro ser, acima de tudo, um
lider e, como tal, deve ser alguém capaz de motivar a equipa, com credibilidade e
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reconhecimento, capaz de ajudar a nivel das especificidades técnicas dos produtos e capaz de
dar um bom coaching e feedback. Basicamente, deve ser alguém que ja tenha passado pelo
mesmo que os vendedores, que tenha experiéncia e saiba as necessidades da loja a qualquer
momento do dia. A nivel de posicionamento, 0 Maestro deve ter uma visdo permanente de toda
a loja, no entanto tal ndo é possivel nas lojas de maior dimensdo pelo que deve estar em
constante movimento, atento a eventuais problemas. Relativamente a estes problemas, a equipa
do projeto levantou as principais dificuldades que poderdo ocorrer e definiu 0 modo como o
Maestro devera reagir quando encara determinada situacdo. Os problemas levantados foram:
clientes por atender, filas em caixa, falta de reposicéo, falta de precos, falta de limpeza.

Quando o Maestro verifica que existem clientes por atender chama, no momento, um vendedor
para se encarregar do atendimento. No caso comum de existirem filas na caixa, em primeiro
lugar, 0 Maestro chama um vendedor para ajudar e estar na caixa; caso ndo seja possivel, o
préprio Maestro encarrega-se de fazer o atendimento na caixa até a fila estabilizar. Quanto aos
problemas relacionados com reposicdo, preco e limpeza, o Maestro entra em contacto com a
equipa de aprovisionamento de modo a que esta trate do problema no momento. Caso ndo haja
urgéncia, a equipa de aprovisionamento toma nota do assunto e fica de o resolver no dia
seguinte.

Para além de tratar destes problemas a fungcdo Maestro contempla, ainda, duas tarefas —
comunicacgéo de resultados e feedback a prestacdo da equipa. Quanto ao primeiro, na abertura
da loja, 0 Maestro comunica o objetivo da loja para o dia e vai atualizando as vendas realizadas
de duas em duas horas. No dia seguinte, na reunido da manhd, antes da abertura da loja, os
resultados do dia anterior sdo comunicados a equipa. Quanto ao feedback, devido a sua
experiéncia, o0 Maestro tem liberdade para gerir esta tarefa. Contudo, é aconselhado que seja
feito tanto a cada vendedor como a toda a equipa e de modo presencial. Note-se que para além
da resolucdo dos problemas discutidos e das tarefas definidas, o Maestro deve ser alguém
dindmico e em constante comunicagdo com a equipa pelo que deve sempre ajudar os vendedores
enquanto estes estdo a atender, dando-lhes dicas, nomeadamente a nivel de cross-selling,
campanhas e particularidades técnicas de determinados produtos.

Relativamente a esta fungéo, o principal objetivo a atingir € o aumento da taxa de converséo.
Ao ter uma melhor organizacao da equipa de vendas em loja os vendedores passam a conseguir
atender um maior numero de clientes. Para além da taxa de conversdo, serd, também, possivel
aumentar o valor da venda média uma vez que os vendedores sdo constantemente incentivados
para realizar cross-selling.

No que diz respeito as ferramentas necessarias do Maestro, estas sao muito semelhantes as do
Joker: o radio para estar em permanente contacto com qualquer colaborador da loja, o tablet
para se ir mantendo atualizado relativamente aos resultados da loja e para registo de
observac0es e a grelha de coaching presente no tablet a servir de auxilio.

Ao contrario do Joker, 0 Maestro deve estar presente, especialmente, em horas de maior fluxo.
Esta afirmacdo deve-se ao facto da equipa ser mais suscetivel a desorganizar-se quando existem
mais clientes em loja e quando estdo em permanente atividade, dando azo a muita confuséao
nestas alturas.

4.2 Objetivos de Venda dos Vendedores

A importancia deste tema assenta, essencialmente, na gestdo da motivacdo dos vendedores.
Consequentemente, quanto mais motivados, mais focados nas vendas estdo, o que acaba por
ajudar na concretizacao do objetivo —aumento da venda media e do nimero de artigos por taldo.
Ao longo das sessBes desta tematica, a equipa do projeto teve como objetivo, colmatar as
lacunas e eliminar os problemas existentes do processo utilizado nas lojas “S-Tail”. Como tal,
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tendo a normalizacdo, o suporte de dados cientificos, a regularidade no acompanhamento e a
automatizacdo dos processos em mente, foram desenhadas as solugbes descritas nesta sec¢ao.

4.2.1 Definigdo do Objetivo

No que diz respeito aos objetivos de vendas dos vendedores, para uma automatizada definigcéo
dos mesmos foi criado um ficheiro Excel. Como tal, foram definidos os outputs® pretendidos e,
consequentemente os inputs® necessarios (ver Figura 27).

Historico de vendas das )bjetivos de vendas pol
= lojasnoanoN-1; vendas por vendedor a vendedor ao dia e més
©_ Horério de cada TOTARCIENTIES: Ybjetivos de vendas da

colaborador més a més; [0ja ao dia e mé:¢

Percentagem de
crescimento face ao més
homadlogo do ano N-1;

Percentagem de venda
assistida no objetivo da
loja;

Dias Homoélogos do ano
N-1.

Figura 27 — Inputs, Processos e Outputs da Definicdo de Objetivos

Inputs e Outputs

A equipa do projeto definiu que o que se pretendia obter no final deste projeto, seria uma
ferramenta que permitisse saber o objetivo diario e mensal de cada colaborador e de cada loja.
Assim sendo, tornou-se necessario levantar a informacéo que permitiria alcancar o resultado
pretendido: histérico de vendas das lojas no ano anterior, horario de todos os colaboradores,
percentagem de crescimento de cada més face ao més homdlogo do ano anterior, percentagem
de venda assistida no objetivo de cada loja e os dias homélogos do ano anterior.

O historico de vendas das lojas € crucial uma vez que nos dara uma estimativa do nivel de
vendas de cada més do ano atual. Para alem disso permite saber as vendas por dia e por hora,
permitindo saber quais os dias e a que horas se vende mais (Anexos D e E). E necessario ter
conhecimento do horéario de todos os colaboradores uma vez que sé se podera atribuir um
objetivo ao vendedor caso este esteja a vender. E possivel obter estes horarios através da
extracdo dos mesmos de um software utilizado pelas lojas. A estimativa de crescimento de cada
més face ao més homologo do ano anterior permite atualizar o valor objetivo de cada loja e €
definido pela diregdo de vendas “S-Tail”. O peso da venda assistida no valor realizado de cada
loja é importante para determinar qual o valor de vendas atribuido aos vendedores e é definido
pelo gerente de cada loja. Por fim, é necessario definir quais os dias homdlogos do ano anterior
para motivos de comparacdo fidvel. Esta tematica ndo deve ser uma variavel estatica uma vez
que existem feriados fixos — feriado num determinado dia do més — e feriados moveis — feriado
num determinado dia da semana.

5 Informacéo de saida de um sistema.

& Informacéo de entrada num sistema.
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Processos

Finalmente, no que diz respeito aos processos, recorreu-se a programacgao e a consequente
criacdo de macros’ priorizando a automatizacéo do ficheiro e diminuindo o méaximo possivel o
namero de passos a efetuar por parte do utilizador. Assim sendo, este ficheiro contempla os
seguintes principais separadores:

Colaboradores;
Objetivos Vendas Més;
Resumo Més;
Relat6rio Diario;
Relatério Semanal;
Relat6rio Mensal;

Dia X.

Analisando com mais detalhe os conteidos dos separadores, na pagina Colaboradores (Anexo
A) estéo presentes os nomes dos colaboradores “S-Tail” e as suas fungdes. A defini¢do destas
fungbes tem o intuito de atribuir diferentes pesos na atribuicdo dos objetivos, sendo que 0 peso
sera maior quanto mais tempo o colaborador estiver a vender. As fungfes contempladas no
ficheiro sdo as seguintes:

Aprovisionamento;

Caixa;

Chefia de Aprovisionamento;
Chefia de Vendas;

Vendedor.

Tendo em conta o tempo dedicado a venda, os aprovisionadores e 0s caixas ndo tém sequer
peso uma vez gque, por norma, ndo vendem. Considerou-se que as chefias de aprovisionamento
normalmente estariam a vender durante um quarto do seu tempo — peso 1 — e que as chefias de
vendas ocupariam metade do seu horario na fungédo vendas — peso 2. Por ultimo, os vendedores
possuem um maior peso Visto que supostamente deveriam vender durante todo o seu horario —
peso 4.

No separador Objetivos Vendas Més séo calculados os objetivos de cada hora de cada dia de
cada loja, assim como o objetivo mensal. O célculo do objetivo diario consiste na atribuicdo de
uma percentagem de crescimento ao valor do més homdlogo do ano anterior e tem em conta a
estimativa da percentagem de vendas realizadas pelos vendedores:

TVD = TVDH x (1+PC) x PVA (4.1)

Onde:

TVD é o total de vendas do dia, ) .
TVDH e o total de vendas no dia homologo do ano anterior
PC é g percentagem de crescimento, .

PVA é a percenfagem de venda assistida

O célculo do objetivo horario consiste na ponderacdo que cada hora teve num determinado dia
da semana de cada més do ano anterior:

Vnyz = PVnyz X TVD (42)

Onde:

VHxyz ¢é o valor de vendas da hora x no dia da semanaynomész .
PVH,,, é a percentagem de vendas da hora x no dia da semana y no més z do ano anterior
TVD e o total de vendas do dia

7 Conjunto de instrugdes programadas reproduziveis na mesma sequéncia a qualquer altura.
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O separador Resumo do Més (Anexo B) consiste na compilagéo de todos os dados e indicadores
relativos a todos os colaboradores em todos os dias do més. A informacéo existente na pagina
é a seguinte:

e Vendas realizadas — somatério de vendas realizadas ao longo do dia;

e Objetivo — objetivo definido pelo ficheiro para o dia;

NUmero de artigos por cliente — nimero de artigos vendidos / numero de clientes
atendidos;

Desvio relativo ao objetivo — percentagem realizada do objetivo;

Venda média — vendas realizadas / nimero de clientes;

PVP® médio — vendas realizadas / niimero de artigos;

Numero de clientes — nimero de clientes atendidos no dia.

No que diz respeito aos relatdrios, estes pretendem mostrar uma imagem resumida do periodo
transato (diario — dia anterior; semanal — semana anterior; mensal — més anterior) contendo,
principalmente, informac&o relativa ao desvio do objetivo do periodo anterior e o objetivo do
periodo que advira de cada colaborador, assim como o PVP médio, a venda media, 0 nimero
de artigos por cliente e a percentagem de venda assistida.

Por ultimo, existe o separador Dia X (Anexo C), sendo que X diz respeito ao dia em questao,
pelo que existe um separador para cada dia do més. Esta pagina é a Unica na qual o utilizador
deve inserir dados, sendo esses: 0 numero de clientes atendidos, o nimero de artigos vendidos
e o valor de vendas realizado de cada colaborador. Para além dos dados inseridos, o utilizador
tem acesso ao horario de todos os colaboradores do dia, podendo fazer alteracdes em caso de
imprevistos. E neste separador que se tem uma boa percecéo do processo de calculo do objetivo
de cada vendedor, o qual tem em conta o objetivo definido para determinada hora, o nimero de
vendedores nessa hora e a fungdo de cada colaborador nessa hora:

OVHXW = (OVHx/ PV)() X PV)(W (43)

Onde:

OVH,w, é 0 objetivo de vendas do colaborador w na hora x

OVHy € o objétivo de vendas da hora x

PV, é o total de pesos das funcdes dos colaboradores a vender na hora x
PV, w € 0 peso da funcdo do colaborador w na hora x

De modo a facilitar a introducéo dos dados, sempre que um vendedor possui horario de trabalho
para o dia em questdo as células nas quais 0s seus valores devem ser introduzidos tém uma cor
diferente. No final da insercdo da informacéo, a gestao visual do ficheiro permite ao utilizador
saber com facilidade se determinado colaborador atingiu o valor de vendas, o niUmero de artigos
por cliente e a venda média visados no ficheiro.

4.2.2 Registo das Vendas

Com o intuito de resolver os problemas do modo como os vendedores “S-Tail” registavam as
suas vendas, a equipa do projeto focou-se, essencialmente na automatizacdo do processo
eliminando o erro humano e o trabalho extra tanto dos vendedores como por parte da chefia de
vendas. Ao longo das sessdes de desenho da solugdo foi realizado um extenso benchmarking?®
relativamente ao assunto e foram, de facto, encontradas solugdes que preenchiam os requisitos

8 Preco de venda ao publico.

® Procura da melhor prética através da comparagao das caracteristicas entre dois sistemas.
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da equipa. No entanto, devido a necessidade de um grande investimento, a equipa teve que
arranjar uma alternativa. Como tal, apds uma cuidada analise de todas as hipdteses possiveis,
foi tomada a decisdo de melhorar o processo atual através da definicdo e normalizagdo da
melhor pratica. Uma vez que este registo surge como input do ficheiro desenvolvido foram
considerados pequenos detalhes que ajudariam no processo de introducao de dados (ver Figura
28).

| NOME: '»"'«;.w-/./; oBJETIVO: /S /;jonn: Z 7ﬁ\
VALOR DESCRICAO CLIENTES |
7 274 y = /
1 | A1 f XTI ( |
| f % e |
2 J? / ALES |
‘ 3 7. 99 et 15 I w
T | B
| 4 1,V | cadec & |
I B x ——— —
5 ! 2 7[ ot J‘
6 41, 4" 7 P/ WA }‘
7
8 |
=
[ 10 | }
[ 11 | o
| 12 |
| | ey
13 | |
14 | E 1
1 T i
15 | El !
16 e il == o2

Figura 28 — Folha de registo de vendas “S-Tail”

Ao contrario da situacdo inicial, através deste projeto, a folha € igual para todas as lojas e
utilizada do mesmo modo. Cada vendedor possui um pequeno caderno composto por varias
folhas. De manhd, na abertura da loja, cada um coloca o0 seu nome, 0 objetivo para o dia
(proveniente do ficheiro Excel) e a data. Ao longo do dia, a medida que concretiza vendas,
anota o valor do artigo que vendeu juntamente com uma descricao basica e a humeracdo do
cliente atendido nesse dia. Note-se que foi colocada uma coluna no canto esquerdo de modo a
possibilitar uma contagem simples do nimero de artigos.

Através desta solucdo, é possivel guardar evidéncia das vendas realizadas, promover
concorréncia entre os colaboradores e entre as lojas devido a uniformizacao da folha e perder
menos tempo no registo e na introducdo dos dados no computador derivado da existéncia de
uma norma para o processo. Por Gltimo, esta solucéo visa habituar os colaboradores a registarem
apenas a informagdo com valor acrescentado para o processo.

Finalmente, é de notar que esta solucdo é vantajosa face a um sistema que automatizasse o
processo por 2 motivos: € uma forma de registo independente de desenvolvimentos complexos
e ndo apresenta custos incomportaveis.

4.2.3 Feedback

Por altimo, o ficheiro perderia muita da sua utilidade se a sua aplicacdo ndo fosse
complementada com coaching e feedback. Através destas ferramentas os vendedores passam a
ter um acompanhamento regular, individual e personalizado. Com este habito, os vendedores
passam a ter uma melhor percecdo das suas falhas, fraquezas e do que precisam de fazer para
corrigir oS seus erros.
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De modo a suportar o feedback foram desenvolvidos 3 relatérios no ficheiro — Relatdrio Diério,
Semanal e Mensal. Ao longo das sessdes de desenvolvimento da solucdo a equipa do projeto
definiu os requisitos de cada relatdrio primando por 2 caracteristicas — utilidade da informacéo
e gestdo visual.

Foi estabelecido que o relatério diario deve, essencialmente, suportar o colaborador que
comandar a reunido matinal antecedente a abertura da loja “S-Tail” com o intuito de alertar a
equipa e eventuais membros caso 0s seus objetivos ndo sejam cumpridos ou de enaltecer boas
prestacdes realizadas no dia anterior. Na reunido, devem, também, ser comunicados os objetivos
delineados para o dia atual. Como tal, € possivel observar na Figura 29, a folha do relatério
diario desenhada com uma divis&o em 3 grupos:

e Resumo diario da loja;
e Resultados e objetivos individuais diarios;
e Resultados individuais acumulados.

3 de junho de 2015
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Figura 29 — Relatério Diario

O primeiro grupo possui informacao geral respeitante a loja — o objetivo para o dia atual, os
resultados do dia anterior (PVP médio, venda média, 0 numero de artigos por cliente e a
percentagem de venda assistida) e os resultados acumulados ao longo do més atual. O segmento
dos resultados e objetivos individuais diarios consiste na informacdo da percentagem de
concretizacdo do objetivo do dia anterior e 0 objetivo do dia atual. Por ultimo, a parte dos
resultados individuais acumulados corresponde a um grafico que mostra a percentagem de
concretizacdo media ao longo do més para cada colaborador, transmitindo o desempenho de
cada um face ao seu objetivo.

Na elaboracdo do relatorio tomou-se em conta a gestao visual do mesmo, sendo que, consoante
se tenha um valor superior, préximo ou inferior ao objetivo, o ficheiro da a indicacdo de um
simbolo verde, amarelo ou vermelho, respetivamente.

No que diz respeito ao relatorio semanal, este foi desenhado com o propésito de suportar o
gerente de loja no feedback individual a cada colaborador a ser realizado caso o gerente acredite
haver necessidade. Tal como o relatério diario, o semanal esta dividido em 3 seccdes (ver Figura
30). Em primeiro lugar, possui um resumo semanal da loja no qual esta presente a informacéo
semanal e acumulada ao més da loja. Noutro segmento, de modo mais detalhado, esta disposta
a informac&o de cada colaborador — percentagem de concretizagéo do objetivo da semana, PVP
médio, venda média e nimero de artigos por cliente. Por ultimo, existe uma Gltima seccéo que
contém um grafico com a percentagem de concretiza¢do do objetivo na semana transata. Assim
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sendo, com este relatorio, é possivel ter uma analise mais detalhada acerca de cada pessoa e
fazer uma sessdo de coaching mais focada nos indicadores com pior prestacéo de cada um.

7 de junho de 2015 Colaborador %R/O PVP MEDIO | VENDA MEDIA ARTIGOS/CLIENTE
<| SEMANA ACUMULADO MES ANA GARRIDO © 42% |() 16,92 | 2346 | 1,40
=} VENDA ASSISTIDA TOTALLOJA  VENDA ASSISTIDA | [SANDRAPINHEIRO @ 52% |& 1902 |@ 2534 | 134
s|PVP MEDIO 17,47 € 27,98 € 20,31 € caRLALOPES
| VENDA MEDIA 2572€ 35,68 € 32,93€ cLAUDIO RAMA © 20% |@ 2500 |@ 5000 |@ 2,00
3| ARTIGOS/CLIENTE 1,47 1,27 1,58 RUBEN COSTA
E TRANSAGOES 401 665 401 VANESSA MENDONCA
§ VENDAS BRUTAS 10 315,00 € 24 070,00 € 10 315,00 € FABIO CARDOSO
2|95 VENDA ASSISTIDA € 43% 43% J0AO CORREIA
SANDRA PINTO
MARIANA MOREIRA
0% 20% 40% 60% 80% 100% 120% 140%

LEONEL CARDOSO
PEDRO COSTA

Resultados Individuais acumulados

Figura 30 — Relatorio Semanal

Para concluir, o relatério mensal é utilizado, principalmente, por 2 motivos: verificacdo do
cumprimento dos objetivos da loja e definicdo de agdes de melhoria por parte de cada
colaborador de modo a melhorar os seus indicadores de desempenho.

Relativamente ao primeiro ponto, uma vez que sao estabelecidos objetivos mensalmente e todos
os colaboradores trabalham orientados por essas metas, é necessario verificar o seu
cumprimento no final do més. Quanto ao segundo ponto, foi definido um campo no relatério
destinado ao estabelecimento de compromissos. Estes compromissos consistem em agdes de
melhoria por parte de cada colaborador visando um melhor desempenho da sua parte. De modo
a cumprir este ponto, deve ser realizada uma sessdo de feedback com cada colaborador. Nesta
sessdo sdo analisados o caso em questdo, as causas do mesmo e definidas as contra medidas a
desenvolver pelo vendedor.

Tal como é possivel observar na Figura 31, o relatério esta dividido em 3 partes — resumo
mensal, resultados individuais e compromissos.
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vp MEDIO VeNDa MDiA
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g TOTAL VENDA ASSISTIDA VENDA ASSISTIDA VENDA ASSISTIDA
° PVP MEDIO @ 1851€][@ 1965€]| [@ 2666€| [@ 30,00€ |
H
S| venbaMEDIA @ 29.85€ | [@ 37,00€]| [@ 3225¢| [@ 60,00€ |
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Figura 31 — Relatdrio Mensal
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A primeira é direcionada a primeira funcdo do relatério visto que possui os valores dos
resultados do més transato. A segunda parte é direcionada a comparagdo de desempenho entre
0s varios colaboradores sendo possivel a comparacéo dos valores mensais de cada um com 0s
valores méximos atingidos na equipa. Finalmente, a 3? sec¢do € utilizada para o apontamento
das acOes de melhoria de cada colaborador a serem definidas em conjunto com o gerente de
loja. A equipa do projeto decidiu atribuir a nomenclatura de “compromiss0s” as ag0es de
melhoria por acreditar que os colaboradores se sentem mais motivados a cumpri-las.

4.3 Desafios

No decorrer da implementacdo das varias solucdes, tal como havia sido previsto, houve 3
dificuldades que sobressairam: implementacdo das solucGes em todas as lojas, resisténcia a
mudanca por parte dos colaboradores e limitacdo do nimero de vendedores. Nesta sec¢do sdo
apresentados o contexto em que surgiram e 0 modo como esses desafios foram superados.

De modo a desmultiplicar as solucdes para todas as lojas foi definido o modelo sumariado na
Figura 32.

Equipa do Projeto \ \

Figura 32 — Modelo de Desmultiplicacdo das Solugdes

Primeiramente, tanto na solucdo da gestdo das equipas como na definicdo dos objetivos dos
vendedores, foram marcadas sessfes de formacdo com os gerentes e as chefias das lojas. Estas
sessOes eram compostas por um ndmero maximo de 15 elementos por sessdo e consistiam em
providenciar as lojas com os materiais de apoio necessarios a implementacdo das solugdes, em
esclarecer todo o tipo de questdes existentes e em demonstrar o funcionamento das proprias
solucdes em loja.

Depois de formados os gerentes e as chefias de cada loja, estes estavam encarregados de formar
0s seus vendedores. Posteriormente, foram realizadas sessdes de acompanhamento de todas as
lojas de modo a verificar se 0s vendedores entendiam as solucdes e se as mesmas eram
implementadas corretamente.

Ainda no ambito de formacéo, a equipa do projeto desenvolveu véarias OPL’s® (Anexo F) de
modo a promover 0s seguintes pontos:

Uniformizacéo dos processos;
Facilidade de aprendizagem;
Esclarecimento de duvidas;
Minimizacao de erros.

Estas OPL’s revelaram-se fundamentais particularmente na solucdo da ferramenta de definicéo
de objetivos uma vez que nem todos os colaboradores possuiam o mesmo nivel de
conhecimento informatico.

10 Uma OPL — One Point Lesson — é uma ferramenta utilizada para instruir os colaboradores através de frases
curtas e utilizacdo de varias imagens devendo ser simples e compreendida por alguém desconhecedor do assunto.
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Finalmente, para complementar as formacdes e as OPL’s, os elementos da equipa do projeto
mostraram-se sempre disponiveis para todos os colaboradores da “S-Tail” de modo resolver
qualquer tipo de problema relacionado com as solucdes. E de notar que ao longo do projeto
foram implementadas algumas melhorias provenientes de sugestdes dos vendedores de varias
lojas. Apesar do manifesto interesse por parte dos vendedores através das propostas de melhoria
providenciadas, foi um desafio gerir a satisfacdo de todos os colaboradores e tornar o ficheiro
o mais user friendly!! possivel.

Ainda que tenha sido desenvolvido um modelo que se revelou eficaz no que diz respeito a
rapida implementacdo e compreensdo das solugdes por parte das lojas, 0 caminho para o0 sucesso
ndo foi facil de percorrer. Isto porque, na maioria dos estabelecimentos, houve casos de
resisténcia & mudanca. Para além dos problemas derivados da alteragcdo dos habitos e rotinas
dos colaboradores surgiu a necessidade de Ihes provar que com menos um colaborador alocado
a venda direta, tanto a loja como os vendedores conseguiriam obter melhores resultados.

Nas sessOes de formacgéo tanto os gerentes como as chefias desconfiavam da viabilidade da
solugdo. Contudo, sempre Ihes foi dito que seria um teste e que caso ndo resultasse poderiam
voltar a fazer o seu trabalho como era realizado inicialmente. Adicionalmente, foram
transmitidos os resultados obtidos dos testes nas lojas piloto, os quais acabaram por conferir
uma maior confianca nas solucdes.

Posteriormente, no final da primeira semana de implementacéo tanto os colaboradores como as
chefias mostraram-se rendidos as solucfes pelos seguintes motivos: feedback positivo dos
clientes; percecdo dos motivos da ndo compra dos clientes; melhor alocagdo dos vendedores as
areas da loja; maior foco e melhor postura dos vendedores; total disponibilidade para o cliente.

Em primeiro lugar, o feedback positivo por parte dos clientes deve-se ao facto de estes se
sentirem mais confortaveis para questionar os vendedores relativamente as especificidades dos
produtos. Adicionalmente, os colaboradores das lojas verificaram que com as novas funcdes de
loja os clientes passaram a ter um maior comprometimento com os vendedores uma vez que
passaram a despedir-se e a justificar quando nao levavam nada.

A percecdo dos motivos da ndo compra dos clientes foi um fator que agradou, especialmente
aos vendedores, na medida em que passaram a ter evidéncia de algo que sempre desconfiaram
sendo possivel atuar com certeza nos seus pontos fracos.

Adicionalmente, a melhor alocacdo dos vendedores as areas da loja possibilitou uma melhoria
da organizacdo da equipa de vendas principalmente nas horas de maior fluxo. Inicialmente,
nestes momentos, os vendedores estavam constantemente apressados tanto a vender como a
repor artigos em rutura ou a ajudar na caixa.

Por altimo, através de uma dindmica organizada da equipa de vendas, os vendedores passaram
a ter uma disponibilidade total para os clientes. Aliando esta disponibilidade a conselhos de
alguém mais experiente foi possivel constatar uma intensificacdo no foco nas vendas assim
como uma melhor postura por parte dos vendedores aquando do atendimento aos clientes.

Eventualmente, resultados semelhantes foram sendo obtidos em todas as lojas do pais e ndo
houve melhor argumento do que ver para crer.

1 Facil de utilizar ou compreender.
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4.4 Sintese

Tendo em conta os problemas identificados na situacédo inicial, a equipa do projeto ao longo
das sessOes de trabalho procurou dar resposta a essas dificuldades no &mbito do foco da equipa
de vendas. Assim sendo, foram desenhadas e implementadas solucGes a nivel da organizacéo
da equipa de vendas e da definicdo dos objetivos de venda dos vendedores.

Procurando uma melhor gestéo da equipa de vendas, foram criadas 2 novas fungdes — Joker e
Maestro. A primeira consiste num vendedor que nas horas de menor fluxo se encarrega de duas
tarefas: Atendimento IN e OUT. No atendimento a entrada o vendedor deve percecionar a
necessidade do cliente, mostrar-lhe que sera atendido o quanto antes, que ele préprio pode ser
atil e que esta ha disposicdo a qualquer momento. No atendimento a saida o vendedor aborda
os clientes que saem sem ter comprado qualquer artigo, procurando saber a sua opinido
relativamente & sua experiéncia em loja e procurando resolver certos problemas que terdo
ocorrido, sempre com 0 intuito de “recuperar” a venda desse cliente. Sucintamente, esta funcéo
visa contribuir para um atendimento mais rapido, personalizado e focado nas necessidades dos
clientes em loja.

A funcdo de Maestro consiste na existéncia de alguém com experiéncia em loja, nos periodos
de maior fluxo, assumindo o papel de lider. Para além de ajudar e aconselhar os vendedores no
atendimento dos clientes, este lider deve percecionar e resolver todo o tipo de problemas
existentes em loja, nomeadamente, reposicdo de artigos, diminuicdo das filas de espera,
existéncia de clientes por atender e falta de etiquetas ou de limpeza. Esta funcdo tem o intuito
de maximizar o tempo de venda dos vendedores atraves da eliminacéo de tarefas de retaguarda,
aumentar a percentagem de clientes atendidos, intensificar o foco nas vendas e melhorar a
qualidade do atendimento dos clientes através da formacéo dos vendedores.

O modo como as lojas “S-Tail” definiam os objetivos dos seus vendedores revelava varias
falhas. Como tal, foi desenvolvido um ficheiro Excel que calcula os objetivos de cada
colaborador para cada dia de um més tendo em conta o historico da loja, a percentagem de
crescimento de determinado més, a percentagem de venda assistida, 0 numero de horas de
trabalho de cada dia, 0 peso de cada hora em cada dia da semana de cada més no objetivo do
dia e a sua funcao. Na elaboracéo do ficheiro procurou-se priorizar a sua automatizacao, gestéo
visual e facilidade de utilizacéo.

Tendo os objetivos definidos surge a necessidade de verificar se 0s mesmos sao cumpridos
através dos valores realizados no dia-a-dia pelos vendedores. Inicialmente, o registo desses
valores ndo tinha qualquer norma, originando perda de informacéo e informacao desnecessaria,
0 que levava a uma perda de tempo por parte dos vendedores e da chefia de vendas e a
perturbacdo do foco dos vendedores por estarem preocupados com outras tarefas que nao as
vendas. Através da normalizacdo de uma folha e da criacdo de uma norma de registo a
informacao obtida passou a ser igual de loja para loja, diminuiu-se o tempo de anotacdo e
introducdo dos dados em sistema, evitou-se informacdo desnecessaria e diminui-se a
probabilidade de perda de informacao.

Por ultimo, uma vez que ja é possivel uma comparacdo entre os objetivos e os valores
realizados, é necessario dar a conhecer aos colaboradores o seu desempenho. Contrariamente a
situacdo inicial, a solucdo defende a regularidade de acompanhamento complementada com
sessOes de coaching. Com o intuito de assistir o feedback foram criados relatérios com a
periodicidade diaria, semanal e mensal. O primeiro € utilizado nas reuniGes matinais de modo
a percecionar o desempenho do dia anterior e a dar orientacdo para o dia atual. O segundo é
utilizado principalmente para identificar casos preocupantes de colaboradores que tenham tido
uma ma prestacdo na semana transata. Por ultimo, o relatério mensal é utilizado para medir o
desempenho da prépria loja e definir agdes de melhoria no trabalho dos colaboradores.
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Em suma, as solucbes definidas visam o aumento do tempo despendido a vender pelos
vendedores, o aumento da satisfacdo dos clientes, a intensificagdo da motivacdo dos
colaboradores e a melhoria da qualidade de atendimento.
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5 Resultados Obtidos

Neste capitulo sdo apresentados os resultados obtidos provenientes da implementacdo das
solucdes propostas. Assim sendo, os principais indicadores de desempenho a analisar nesta
seccdo sdo a percentagem de venda assistida, 0os motivos de saida de clientes sem compras, 0
tempo de venda dos vendedores e a taxa de conversdo dos vendedores. Na analise de cada
indicador seré analisada a contribuicdo de cada solucdo desenhada para os resultados obtidos.

5.1 Venda Assistida

De modo a melhorar a percentagem de venda assistida no resultado da loja € necessario que
haja mais clientes assistidos que comprem do que ndo assistidos. Como tal, é necessario
aumentar o niamero de clientes atendidos e, para tal, os vendedores devem passar mais tempo
na loja a atender um maior nimero de clientes. Tal como se pode observar através da Figura
33, constata-se que de uma situacdo inicial de 36% de venda assistida, as lojas “S-Tail”
passaram para um valor de 44%, mais 4% que 0 objetivo, ou seja, as vendas realizadas pelos
vendedores correspondem a quase metade das vendas realizadas pela loja, verificando-se uma
maior importancia e influéncia dos vendedores nos resultados das lojas.
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Figura 33 — Evolugdo da Percentagem da Venda Assistida

No que diz respeito a solucdes, relativamente a organizagdo da equipa, principalmente o
Atendimento IN e o Maestro contribuiram para 0 aumento da venda assistida. O Atendimento
IN pretende garantir que cada cliente que entre seja atendido em vez de passear pela loja e estar
a espera que algum colaborador va ter com ele. O Maestro contribuiu de 2 modos: os vendedores
conseguiram passar mais tempo em loja a atender os clientes através da diminuicdo de outras
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tarefas; e passaram a estar nas zonas da loja nas quais os clientes ndo tinham ninguém que 0s
atendesse.

Por ultimo, é necessario ter em conta que através de uma melhor definicdo dos objetivos de
venda dos vendedores foi possivel aumentar o foco e a motivacao nas vendas o que acaba por
influenciar, também, o crescimento da venda assistida — quanto mais motivado estiver um
vendedor para vender, mais vontade tera para atender clientes.

5.2 Motivos de Saida dos Clientes

Desde o inicio, este projeto se focou na melhoria dos vendedores, como tal, 0 processo de
atendimento é fulcral uma vez que ¢ a ferramenta de trabalho que utilizam no dia-a-dia. Assim
sendo, revelou-se necessario entender se o feedback por parte dos clientes que saiam sem
compras melhorou no que diz respeito aos motivos. Através da informacéo sumariada na Figura
34, perceciona-se uma clara diminuicdo de clientes sem compras devido a uma experiéncia de
mau atendimento ou em caso de rutura do artigo em loja. E certo que existem outros motivos
pelos quais os clientes saem, no entanto ndo estdo diretamente enquadrados no ambito deste
projeto. Na situacdo inicial, havia cerca de 88 casos semanais de clientes que saiam por mau
atendimento e 76 que saiam por o artigo que procuravam nao estar presente em loja.
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Figura 34 — Evolugdo dos Motivos de Saida dos Clientes

Posteriormente a implementacdo da solucdo do Maestro foi possivel obter uma clara reducéo
de 41% dos casos de mau atendimento e 32% dos casos de rutura. Isto deve-se a uma melhor
organizacdo gerida pelo lider existente nas horas de maior afluéncia. Estando permanentemente
atento a todos os aspetos da loja, é possivel perceber as varias necessidades momentaneas,
nomeadamente 0s casos de reposi¢do, 0s quais sdo imediatamente resolvidos com o contacto
do Maestro com os aprovisionadores. Com isto, 0 Maestro possibilita que os vendedores
estejam focados na venda e permanecam por mais tempo em loja para atender um maior nimero
de clientes.

Para aléem do Maestro, outra solugdo que esta diretamente relacionada com esta melhoria € o
Atendimento OUT. E através desta funcdo do Joker que, é possivel entender os problemas que
levam & saida dos clientes e tentar corrigir a situa¢do recuperando a venda.
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5.3 Tempo de Venda dos Vendedores

Tal como havia sido analisado no capitulo 3, os vendedores “S-Tail” inicialmente passavam
cerca de 43% do seu tempo a vender. Com a introducéo do papel de Maestro no dia-a-dia das
lojas foi possivel estender esse tempo superando o objetivo delineado (60%) em 3%, 0 que
corresponde a um aumento de 47% levando a um total de cerca de 5 horas dedicadas a venda
(ver Figura 35).

Etiquetagem
Implantagdo

Limpeza da loja
Atendimento em caixa
Reposigao

Tratamento de reservas
Colocagdo da sinalética

Atendimento dos pedidos de cliente

Arrumacado da loja

Vend: |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

s % Tempo Dedicado Objetivo

Figura 35 — Percentagem do tempo dedicado as tarefas — Pos-projeto

Este aumento de tempo de venda foi obtido através da diminuicdo do tempo dedicado a outras
tarefas, em particular, da arrumacéo da loja, da reposi¢édo, da implantacdo, do atendimento em
caixa e da etiquetagem. Todo o tempo dedicado a estas tarefas diminuiu devido a uma melhor
organizacdo da equipa de vendas em loja proveniente do lider no cargo de Maestro.

5.4 Taxa de Conversao dos Vendedores

Por dltimo, relativamente a taxa de conversdo dos vendedores, este indicador depende,
principalmente de 2 fatores — qualidade do atendimento e recetividade do cliente. Assim sendo,
0 aumento de uma taxa de conversao de 26% para 37% deveu-se ao Maestro e ao Atendimento
IN realizado pelo Joker (ver Figura 36).
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Figura 36 — Evolugdo da Taxa de Converséo dos Vendedores
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No Atendimento IN, o rapido encaminhamento do cliente para um vendedor que o0 possa atender
é fulcral na medida em que o cliente fica muito mais recetivo a comprar do que se estivesse a
passear pela loja sem ser abordado por qualquer vendedor. Para além disso, quanto maior a
espera do cliente, menor a probabilidade de comprar.

O Maestro tem, também, impacto na rapidez de atendimento do cliente, no entanto tem um
grande contributo na qualidade uma vez que existe um constante contacto entre 0 Maestro e 0s
vendedores. Este contacto possibilita que os vendedores recebam algumas sugestfes e
conselhos por parte de alguém mais experiente no momento do atendimento e um
acompanhamento regular e feedback individual. No suporte a este feedback, esta presente o
ficheiro Excel desenhado para a definicdo dos objetivos dos vendedores, o qual contém
relatérios com os resultados de cada colaborador e da loja em detalhe com periodicidade diario,
semanal e mensal.

5.5 Venda Média

O objetivo principal do projeto I0S é o aumento da venda média/ticket em 5%. Tendo estes
valores em conta e considerando que cada loja, em media, inicialmente vendia cerca de 287
taldes por dia com uma venda média de 21,24 €, ao final de um més, cada loja teria um beneficio
de cerca de 9 143,82 €. No entanto, tal como ¢é percetivel através da Tabela 3, ao final de 5
meses desde o inicio do projeto, a venda média das lojas “S-Tail” aumentou 5,34 %.

Tabela 3 — Resultado VVenda Média

Venda Média Venda
. n oTi . . . o .
Situag¢do Ne Tickets/Dia/Loja Inicial Média Final Diferenca Ganho/Més/Loja
Objetivo 287 21,24 € 22,30 € 5,00% 9143,82 €
Real 315 21,24 € 22,37 € 5,34% 10718,34 €

Para aléem do aumento da venda média foi, também, possivel verificar um aumento do nimero
médio de clientes diarios para 315, o que leva um beneficio estimado por més em cada loja de
10 718,34 €. Estes valores finais foram obtidos a partir da média de todas as lojas num periodo
de 4 semanas aquando da implementacéo das solucdes, pelo que ha medida que as solu¢des vao
ganhando maturidade, o potencial retorno financeiro das lojas aumentara.

E importante referir que o projeto contribuiu para este aumento através da melhoria da
qualidade de atendimento e da promocdo do cross-selling tanto no Atendimento IN como no
periodo de Maestro. Com estas solucdes o cliente mostrou-se mais recetivo a ouvir as sugestoes
dos vendedores e estes conseguiram ir mais ao encontro das necessidades dos clientes. Para
além deste projeto, € de realcar que houve importantes contributos através dos restantes projetos
relacionados com a melhoria da abordagem ao cliente — formacdo dos vendedores, cross-selling
e conhecimento dos processos e servigos — para a obtencdo deste resultado de venda média.

5.6 Sintese

A implementacdo das solucBes propostas trouxe claros beneficios a nivel dos indicadores de
desempenho — venda assistida, diminuicdo de saida dos clientes sem compras, tempo de venda
dos vendedores e da sua taxa de conversdo — e quanto ao objetivo primordial do projeto —
aumento da venda média/ticket. Para além dos beneficios quantitativos, foi, também, analisada
a vertente qualitativa que cada uma das solucdes trouxe aos colaboradores da loja.

A funcéo de Joker foi muito bem recebida por parte de todas as lojas. Apesar de alguns
estabelecimentos possuirem limitagdes a nivel de vendedores, especialmente nas horas de
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menor fluxo, foi reconhecida a utilidade de tal papel em loja. Os vendedores ficaram com a
sensacdo que a solugdo acabou por criar um maior comprometimento dos clientes visto que
passaram a despedir-se e a justificar quando ndo levam nada da loja. Para além disso, os clientes
mostraram-se muito agradados com as alteracfes e sentiram-se mais a vontade para questionar
os vendedores e tomar decisGes de compras. Por Gltimo, acima de tudo, a fungdo foi crucial
para entender os motivos pelos quais 0s clientes saem sem compras, 0 que permitiu que ao
longo das semanas fossem definidas agdes de melhoria para solucionar os problemas
encontrados.

O Maestro foi a solugéo preferida da maior parte dos colaboradores da loja. Depois da fase de
testes todos os vendedores queriam experimentar desempenhar a funcdo devido a dinamica e
esforco exigidos e por ser algo diferente da sua rotina. Para além do maior foco na venda durante
as horas de maior fluxo, passou a haver uma melhor alocagdo dos vendedores a zonas da loja.
Por existir alguém acima dos vendedores constantemente a observar tudo o que se passa em
loja acabou por ser criada uma pressao implicita, acabando os colaboradores por melhorar a sua
postura nas horas de maior fluxo de clientes. Outro beneficio que o Maestro trouxe a equipa de
vendedores foi a possibilidade de passarem mais tempo a vender, o que Ihes permitiu ter uma
total disponibilidade para o atendimento dos clientes. Ao manter os vendedores em loja passou
a ser necessario um constante contacto com a equipa de aprovisionamento de modo a evitar
ruturas, o que acabou por diminuir o numero de clientes que saiam devido a ruturas em loja.
Por ultimo, este papel revelou-se crucial devido ao acompanhamento regular prestado a equipa
de vendas. Com esta particularidade, os vendedores passaram a ter feedback regular — no dia-
a-dia — e pontual — na altura das vendas — o que contribuiu para uma melhor qualidade de
atendimento e, consequentemente para um aumento da venda assistida, da taxa de converséo e
diminuicdo da saida do numero de clientes sem compras devido a mau atendimento.

No que diz respeito a melhor definicdo dos objetivos de venda por vendedor, principalmente o
gerente de loja e as chefias de vendas mostraram-se agradados com a solugéo. Isto porque
deixaram de perder tempo todos os dias antes da abertura de loja a verificar quem iria trabalhar
no dia em questao e a estimar o objetivo de cada um. Com a automatizacdo do processo através
de um ficheiro Excel apenas precisam de perder tempo no processo caso haja imprevistos no
horéario de vendas dos colaboradores. Com esta solucéo, os vendedores passaram a entender 0s
valores dos seus objetivos e as chefias passaram a conseguir justificar esses valores. No
processo de registo da venda os vendedores passaram a saber 0 que registar e onde registar
diminuindo as pontuais confusdes, as eventuais perdas de informacdo e o tempo gasto no
registo. Por ultimo, gracas aos relatérios provenientes do ficheiro Excel, é possivel dar suporte
no feedback aos colaboradores devido a uma analise mais detalhada sendo possivel identificar
0s pontos a ser melhorados de cada vendedor.
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6 Conclusao

A parceria entre o0 Kaizen Institute e a “S-Tail” nasceu da necessidade de aumentar as vendas
nas lojas “S-Tail”. Através de uma fase de planeamento a equipa do Kaizen Institute elaborou
um VSP no qual esta presente um planeamento de véarias oportunidades de melhoria
identificadas a nivel dos processos de retaguarda de loja, do atendimento ao cliente, da
formacdo dos vendedores e da organizagéo da equipa de vendas.

Estes temas foram divididos em 2 &reas: os 4 primeiros na area de aumento da disponibilidade
da equipa de vendas e dos produtos; os 4 Ultimos na area de melhoria da abordagem e assisténcia
ao cliente e ajustamento da equipa ao fluxo de entradas em loja. O &mbito deste projeto vai de
encontro a 22 area focando-se na gestdo das equipas. Devido a complexidade e a dimenséo do
tema revelou-se necessario dividir o tema em 2 subprojectos — Objetivo de Vendas por
Vendedor e Gestor de Forga de Vendas. O primeiro tem como foco uma melhor definicdo dos
objetivos de vendas dos vendedores, otimizar o processo de registo das vendas e suportar o
acompanhamento regular dos vendedores. O segundo tem como objetivo melhorar a
organizacdo da equipa de vendas reduzindo processos que ndo acrescentam qualquer valor e
melhorando a qualidade de atendimento dos vendedores.

Inicialmente foi realizado um trabalho de pesquisa no que diz respeito aos fatores criticos para
este projeto. Em primeiro lugar estudou-se a area da empresa cliente — retalho especializado e
analisou-se a importancia da existéncia de uma equipa de vendas nas lojas. Seguidamente foram
exploradas as melhores praticas na organizacdo de equipas, nomeadamente a nivel da gestéo
visual, normalizacdo e melhoria de processos e resolucdo de problemas. Por dltimo, uma vez
gue uma equipa de vendas é composta por seres humanos foi crucial estudar os varios modelos
de motivacdo existentes, a importancia do coaching e feedback e o melhor modo de medir o
desempenho das pessoas.

Verificou-se, desde logo, a necessidade deste projeto através da analise da situacdo inicial das
lojas “S-Tail”. Através deste estudo foi possivel distinguir e quantificar alguns grandes
problemas existentes nas lojas. Em primeiro lugar, destacou-se o tempo dedicado a venda por
parte dos colaboradores, 0 qual correspondia a 42% — 3 horas e 36 minutos — de 8 horas diarias.
Seguidamente, constatou-se que a cada 100 clientes atendidos apenas 26 compravam, 0 que
corresponde a uma taxa de conversdo dos vendedores de 26%. Adicionalmente, verificou-se
que as vendas dos vendedores totalizavam um total de apenas 36% das vendas em loja. Por
altimo, analisando os motivos pelos quais os clientes ndo compravam, concluiu-se que as
ruturas dos artigos em loja correspondiam a cerca de 23% dos casos.

Aliado a estes problemas, havia um baixo foco nas vendas e uma falta de acompanhamento
regular dos vendedores.

De modo a resolver todos estes problemas nas lojas “S-Tail”, foi criada uma equipa do projeto
composta por elementos de diferentes fungdes da “S-Tail” e por elementos do Kaizen Institute.
Foi planeada uma duracdo de 20 semanas para o projeto divididas em 4 fases: desenho de
solugéo, testes piloto, implementacdo e auditorias e seguimento.
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Depois da andlise da situacao inicial e tendo as melhores praticas em mente foram propostas as
seguintes solucdes: criagdo de duas novas fungdes em loja — Joker e Maestro; automatizagéo
do processo de definicdo dos objetivos de venda dos vendedores; simplificacdo e normalizacéo
do processo de registo de vendas; definicdo de um acompanhamento regular dos vendedores.

A funcédo Joker possui duas fases — Atendimento IN e OUT — e tem o propdsito de atender as
necessidades do cliente o mais rapido possivel e diminuir o nimero de casos de clientes que
saem sem comprar. Para diminuir este nimero é elaborado um relatério aquando da saida do
cliente com os motivos do abandono possibilitando, assim, uma posterior analise e identificacdo
das oportunidades de melhoria de modo a evitar que os clientes saiam por o motivo considerado.
Para além de registar o motivo da insatisfacdo do cliente, o Joker tenta corrigir a falha atendendo
o cliente e “recuperando” a venda.

A caréncia de alguém que organizasse a equipa de vendas nas horas de maior afluéncia levou a
que a equipa do projeto criasse a funcdo Maestro. Este papel deve ser ocupado por alguém
experiente nas vendas visto que devera conseguir aconselhar e ajudar os vendedores durante o
atendimento a clientes. Deve ser alguém dindmico uma vez que tem de estar atento a todos 0s
detalhes e problemas que poderdo eventualmente ocorrer e em permanente contacto tanto com
0s vendedores como com a equipa de aprovisionamento de modo a evitar ruturas de artigos da
loja.

Através da automatizacdo da definicdo dos objetivos dos vendedores os gerentes e as chefias
passaram a perder menos tempo no processo e 0s objetivos passaram a ter alguma base
cientifica em vez da base tacita utilizada anteriormente. Com isto passou a ser possivel justificar
0s objetivos, tornando o sistema mais justo, levando a uma maior motivacdo e foco nas vendas
dos vendedores.

Ao simplificar e normalizar o registo das vendas, os colaboradores passaram a gastar menos
tempo no registo das suas vendas e na introdugdo desses dados no ficheiro Excel. Para alem
disso deixou de haver lapsos de informacao e confusdo no processo uma vez que se definiram
0s procedimentos.

Finalmente, através do ficheiro Excel € possivel obter relatorios de suporte para o
acompanhamento dos vendedores possibilitando uma analise detalhada e focada em melhorar
o0s aspetos mais debeis de cada vendedor. Deste modo € possivel estar atento as preocupacoes
dos colaboradores assim como melhorar a qualidade do seu atendimento.

Ao longo da fase de implementacdo foi necessario superar 0s seguintes desafios:
implementacao das solucdes desenhadas em todas as lojas do pais; resisténcia a mudanca por
parte dos colaboradores; limitacdo do namero de vendedores.

Primeiramente, de modo a implementar rapidamente as solucdes em todas as lojas foram
realizadas sessdes de formacdo com os gerentes e chefias de vendas de cada loja. Nestas sessdes
foram providenciados os materiais de apoio e as ferramentas necessarias a implementacdo das
solucgdes assim como esclarecidas quaisquer tipo de questdes. Posteriormente, tanto 0s gerentes
como as chefias ficaram encarregues de formar os colaboradores da sua loja. Por forma a
garantir a compreensdo e boa execucdo das solugBes por parte dos colaboradores de todas as
lojas foram realizadas sessdes de acompanhamento. Adicionalmente, de modo a uniformizar os
processos e a evitar erros por parte de todos os colaboradores foram construidas varias OPL’s.

Tanto no decorrer das sessfes de formacdo como nas de acompanhamento, surgiram varios
casos de resisténcia a mudanca. Os colaboradores mostravam-se desagradados com a alteracédo
das suas rotinas e ndo percecionavam qualquer utilidade nas solugdes desenvolvidas. Para além
disso, devido ao tipo de solugOes criadas, houve necessidade de provar que com menos um
colaborador alocado a venda direta tanto a loja como os vendedores obteriam melhores
resultados. Eventualmente, os colaboradores punham as solu¢fes em pratica com o intuito de
as testar. No final da primeira semana de teste tanto as chefias como os colaboradores acabavam
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por acreditar nas novas praticas devido ao feedback positivo dos clientes, a melhoria da
organizacdo da equipa nos momentos de maior fluxo de clientes e a criagcdo de uma dindmica
promotora de um maior foco nas vendas e no atendimento ao cliente.

Por fim, a custa de algum esfor¢o, dedicacdo e paciéncia, foi possivel convencer o0s
colaboradores de todas as lojas dos beneficios que as solu¢es desenhadas trariam tanto a loja
como a eles proprios. No final, foi necessario ver para crer.

Apobs a implementacdo das solugdes propostas foi possivel observar melhorias em todos os
indicadores de desempenho: aumento de 22 % na venda assistida; diminuicdo de 42% dos casos
de mau atendimento e 32% dos casos de rutura que provocavam a saida dos clientes sem
comprar; aumento de 47% do tempo de venda dos vendedores; aumento de 42% da taxa de
conversdo dos vendedores. Para além dos indicadores de desempenho, o0 objetivo do projeto
IOS consistia no aumento de 5% da venda média/ticket, o qual foi superado em 0,34%. A nivel
de retorno financeiro, este aumento da venda média conjugado com um aumento de 9,76% do
namero de vendas traduz-se num beneficio de 10 718,34 € por loja por més.

Tendo em conta que a duracdo do projeto foi 20 semanas e que 0s resultados apresentados das
solugdes desenvolvidas foram obtidos no primeiro més da sua implementacdo, a equipa do
projeto acredita que ha medida que as solugdes vao atingindo maturidade, melhores resultados
serdo alcancados.

Para a continuacdo do sucesso do projeto é necessario esforco e dedicacdo por parte dos
gerentes, das chefias e dos vendedores “S-Tail”. Os vendedores devem continuar a seguir as
normas definidas, a cumprir a funcdo de Joker e a ouvir os conselhos das chefias. As chefias
devem explorar ao méaximo e tirar partido de todo o potencial que o papel de Maestro pode
oferecer a loja e ndo devem esquecer 0 acompanhamento aos vendedores visto que € sempre
possivel melhorar o atendimento e é crucial manter a sua motivacdo bem alta. Por Gltimo, os
gerentes devem ser capazes de continuar a seguir e a promover as solugfes dentro das suas
lojas, acompanhando o desempenho da mesma através dos relatérios diarios, semanais e
mensais.

No que diz respeito a contribuicdes, este projeto desenvolveu solugdes para problemas comuns
no mundo do retalho especializado: gestdo da motivacao dos vendedores, melhoria na qualidade
de atendimento e melhor organizacdo das equipas de vendas. Comprovou-se que com uma
definicdo de objetivos baseada em principios cientificos e com um acompanhamento regular
dos colaboradores é possivel garantir que estes estdo satisfeitos a nivel profissional e motivados
a cumprir a sua tarefa e a vender mais. Corroborou-se, ainda, a teoria de que atraves desse
acompanhamento regular juntamente com sessdes de coaching e feedback individuais
suportadas por relatorios com informacdes detalhadas de cada vendedor, € possivel melhorar a
qualidade de atendimento ao cliente, tornando este mais recetivo as sugestdes e conselhos dos
vendedores. Por Ultimo, através da insercdo de um lider, de alguém experiente e dinamico com
uma visdo de todos os detalhes da loja e dos colaboradores em qualquer momento é possivel
maximizar o tempo dos vendedores em loja para atender os clientes, minimizar as ruturas dos
artigos estando em permanente contacto com a equipa de aprovisionamento e solucionar
qualquer problema que ocorra nos momentos de maior fluxo em loja.
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és

Folha de Colaboradores de um M

ANEXO A

A 1|COLABORADOR 1 Chefia de Vendas

B 2|COLABORADOR 2 Chefia de Aprovisionam
C 3|COLABORADOR 3 Aprovisionamento

D 4|COLABORADOR 4 Vendedor

E 5|COLABORADOR 5 Vendedor

F 6|COLABORADOR 6 Aprovisionamento

G 7|COLABORADOR 7 Caixa

H 8|COLABORADOR 8 Vendedor

| 9|COLABORADOR 9 Vendedor

J 10|COLABORADOR 10 Vendedor
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Folha de Objetivos de um Més

ANEXO B

Sex 1 01/05/15| 01/05/14 € € 250 | € 276 |€ 320 |€ 214 |€ 455|€ 551 |€ 714 |€ 446 |€ 475|€ 558 | € 689 |€ 524 |€ 849 |€ 376 6 696
Séb 2 02/05/15| 03/05/14 € € 239 |€ 636 |€ 577 |€ 273 |€ 414 |€ B4B|€ 942|€ 965|€ 736 |€ 721 | € 634 |€ 346|€ 323|€ 119 7772
Dom 3 03/05/15| 04/05/14 € € 267 |€ 350 |€ 278 |€ 274 |€ 387 |€ 532|€ 399|€ 571|€ 753 |€ 422 | € 562 |€ 522|€ 530|€ 182 6028
Seg 4 04/05/15| 05/05/14 € € 9 |€ 176 |€ 180 |€ 173 |€ 197 |€ 277 |€ 329 |€ 353 |€ 423 |€ 256 |€ 253 |€ 196 |€ 343 |€ 182 3429
Ter 5 05/05/15| 06/05/14 € € 91 |€ 236 |€ 193 |€ 145|€ 159 |€ 255|€ 278 |€ 309 |€ 252 |€ 251 |€ 171 |€ 200|€ 243 |€ 201 2985
Qua 6 06/05/15| 07/05/14 € € 77| € 124 | € 82|€ 110|€ 157 |€ 161 |€ 167 |€ 191 |€ 209 |€ 204 | € 228 |€ 253 |€ 245|€ 274 2482
Qui 7 07/05/15| 08/05/14 € € 130 |€ 229 |€ 179 |€ 154 |€ 300 |€ 273|€ 401 |€ 250 |€ 207 [€ 346 |€ 326 |€ 242 |€ 457 |€ 153 3647
Sex 8 08/05/15| 09/05/14 € € 179 |€ 198 |€ 229 |€ 153 |€ 326 |€ 394|€ 512|€ 319|€ 340 (€ 400 € 494 |€ 375|€ 608 |€ 269 4797
Séb 9 09/05/15| 10/05/14 € € 200 |€ 532 |€ 483 |€ 229 |€ 346 |€ 710|€ 788 |€ 807 |€ 616 |€ 603 | € 530 |€ 289|€ 270]|€ 99 6502
Dom 10 10/05/15| 11/05/14 € € 395|€ 518|€ 412|€ 405|€ 573 |€ 787|€ 591 |€ 846 |€ 1114 |€ 625 € 832 |€ 773 |€ 785 |€ 269 8925
Seg 11 11/05/15| 12/05/14 € € 106 |€ 206 |€ 211 |€ 203 |€ 231 |€ 325|€ 386 |€ 413|€ 496 |€ 300 € 297 |€ 230 |€ 402|€ 214 4020
Ter 12 12/05/15| 13/05/14 € € 94 |€ 244 |€ 200 |€ 150 |€ 164 |€ 263 |€ 288 |€ 319 |€ 261 |€ 250 |€ 177 |€ 207 |€ 251 |€ 208 3085
Qua 13 13/05/15| 14/05/14 € € 118|€ 188 |€ 124 |€ 168 |€ 239 |€ 245|€ 254 |€ 290 |€ 319 |€ 311 | € 347 |€ 386 |€ 373 |€ 417 3782
Qui 14 14/05/15| 15/05/14 € € 109 |€ 192 € 150 |€ 129 |€ 251 |€ 229|€ 335|€ 210(€ 173|€ 290 | € 272 |€ 202 |€ 382 |€ 128 3052
Sex 15 15/05/15| 16/05/14 € € 149 |€ 165|€ 191 |€ 127 |€ 271 |€ 329|€ 426|€ 266 |€ 283 |€ 333 |€ 411 |€ 313 |€ 507 |€ 224 3996
Séb 16 16/05/15| 17/05/14 € € 108 | € 528 |€ 479 |€ 227 |€ 343 |€ 704|€ 781 |€ 801|€ 611 |€ 598 | € 526 |€ 287 |€ 268]|€ 98 6449
Dom 17 17/05/15| 18/05/14 € € 229|€ 300 |€ 239 |€ 235|€ 332 |€ 457|€ 343 |€ 491 |€ 646 | € 363 | € 483 |€ 448 |€ 455|€ 156 5177
Seg 18 18/05/15| 19/05/14 € € 96 |€ 188 |€ 192|€ 185 |€ 211 |€ 297 |€ 352 |€ 377 |€ 453 |€ 274 |€ 271|€ 210|€ 366|€ 195 3668
Ter 19 19/05/15| 20/05/14 € € 95| € 248 | € 203 |€ 152 |€ 167 |€ 267 |€ 292 |€ 324 |€ 265|€ 264 |€ 180 |€ 210 |€ 255|€ 212 3134
Qua 20 20/05/15| 21/05/14 € € 98|€ 156 |€ 103|€ 139 |€ 198 |€ 203 |€ 211 |€ 241 |€ 264|€ 258 | € 288|€ 320|€ 309 |€ 346 3134
Qui 21 21/05/15| 22/05/14 € € 100 |€ 177|€ 138 |€ 119|€ 232 |€ 211|€ 309 |€ 193|€ 160 |€ 267 |€ 251 (€ 187 |€ 353 |€ 118 2815
Sex 22 22/05/15| 23/05/14 € € 155|€ 171 |€ 198 |€ 132 |€ 282 |€ 341 |€ 442 | € 276 |€ 294 |€ 346 |€ 427|€ 325|€ 526 |€ 233 4148
Sab 23 23/05/15| 24/05/14 € € 151 |€ 402 |€ 365|€ 173|€ 262 |€ 536 |€ 595 |€ 610 |€ 466 |€ 456 |€ 401 |€ 219 |€ 204 |€ 75 4914
Dom 24 24/05/15| 25/05/14 € € 257 |€ 337|€ 268|€ 264|€ 373 |€ 512|€ 384 |€ 550|€ 725|€ 407 |€ 541 (€ 503 |€ 511 |€ 175 5805
Seg 25 25/05/15| 26/05/14 € € 77|€ 150 |€ 153 |€ 148 |€ 168 |€ 237 |€ 281 |€ 301 |€ 361|€ 218 | € 216|€ 168 |€ 292 |€ 155 2924
Ter 26 26/05/15| 27/05/14 € € 71|€ 186 |€ 152 |€ 114 |€ 125|€ 200 € 219|€ 243 |€ 199|€ 197 |€ 135|€ 157 |€ 191|€ 158 2348
Qua 27 27/05/15| 28/05/14 € € 88| € 141 € 93| € 126 |€ 179 |€ 184 |€ 190 |€ 217 |€ 239|€ 233 |€ 260 |€ 289 |€ 279|€ 312 2831
Qui 28 28/05/15| 29/05/14 € € 123|€ 218|€ 170 |€ 146|€ 285|€ 259 |€ 381 |€ 238|€ 196 |€ 329 |€ 309 (€ 230 |€ 434 |€ 145 3463
Sex 29 29/05/15| 30/05/14 € € 199 |€ 220|€ 255|€ 170 |€ 362 |€ 438 |€ 568 | € 355|€ 378 |€ 444 | € 549 |€ 417 |€ 676 | € 299 5331
Sab 30 30/05/15| 31/05/14 € € 226 |€ 602|€ 546 |€ 259 |€ 392 |€ 803 |€ 891 |€ 913 |€ 697 |[€ 682|€ 600 |€ 327 |€ 306 |€ 112 7353
Dom 31 31/05/15| 01/06/14 € € 314 |€ 411|€ 327 |€ 322|€ 455 |€ 624|€ 469 |€ 671 |€ 884 |€ 496 |€ 660 (€ 613|€ 623 | € 214 7082

141774
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ANEXO C: Folha de Objetivos dos Colaboradores de um Dia

07/05/2015

Gestao de Equipa de Vendas no Retalho Especializado

€ €

€ €

€ €

€ €

€ 154,10

€ 300,43 | € 37,55
€ 273,10 | € 34,14
€ 400,85 | € 50,11
€ 250,43 | € 50,09
€ 206,75 | € 41,35
€ 34593 | € 115,31
€ 325,57 | € 65,11
€ 241,76 | € 48,35
€ 456,83 | € 91,37
€ 153,16 | € 51,05

Loja

[Cbjetivo (€)  [HEHINGNISBIB0N 1 603,02 € 836.13 €
Ne Clientes 428 38 29
N° Artigos 518 49 40
Vendas (€) 9110,02 € 1114,78 € 915,00 €
Artigos/cliente 1,21 1,29 1,38
Desvio obj 104% 70% 109%
Venda Média 21,29 € 29,34 € 31,55 €
PVP médio 17,59 € 22,75 € 22,88 €
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ANEXO D: Folha de Dados Historicos de Vendas por Hora

LOJA

X

Sum of Vendas Brutas Roétulos de Coluna -7

Maés e Dia Semana

10Dom
10Qua
10Qui
10Sab
10Seg
10Sex
10Ter
11Dom
11Qua
11Qui
11Sab
11Seg
11Sex
11Ter
12Dom
12Qua
12Qui
12S4b

9
0%
0%
0%
0%
0%
0%
0%
0%
0%
0%
0%
0%
0%
0%
0%
0%
0%
0%

10
4%
4%
3%
6%
5%
4%
5%
3%
5%
4%
3%
4%
3%
5%
3%
6%
3%
4%

Gestéo de Equipa de Vendas no Retalho Especializado

Vendas por Hora

11
6%
6%
6%
8%
8%
5%
6%
7%
7%
6%
7%
6%
7%
6%
8%
9%
7%
7%

12 13 14

7%
4%
4%
8%
4%
6%
5%
8%
5%
5%
7%
4%
4%
6%
8%
10%
6%
7%

4%
8%
4%
5%
5%
3%
9%
5%
4%
6%
5%
6%
6%
4%
6%
8%
5%
6%

6%
5%
6%
5%
5%
5%
9%
6%
8%
6%
5%
7%
5%
6%
7%
9%
8%
5%

15
11%
6%
8%
8%
8%
8%
7%
13%
10%
13%
8%
9%
8%
11%
10%
11%
8%
9%

16
15%
10%
18%
12%
12%
11%
12%
12%
11%

9%
11%
11%

8%
10%
14%
10%

9%
11%

17
16%
10%

7%
8%
9%
7%
5%
13%
10%
8%
10%
6%
8%
9%
12%
10%
8%
9%

18
10%
8%
10%
7%
11%
8%
7%
10%
9%
10%
11%
11%
7%
11%
9%
7%
9%
10%

19
8%
11%
9%
6%
9%
7%
4%
9%
9%
12%
8%
11%
10%
11%
7%
5%
10%
8%

20
6%
6%
5%
4%
6%
9%
4%
5%
7%
4%
6%
9%
8%
7%
5%
4%
7%
6%

21 22
4% 3%
10% 8%
8% 8%
7% 7%
9% 4%
12% 9%
10% 6%
5% 3%
7% 5%
7% 7%
7% 6%
7% 8%
6% 11%
6% 6%
4% 4%
5% 5%
10% 9%
6% 6%

23
1%
3%
4%
7%
5%
5%

10%
2%
3%
4%
4%

3%
9%
3%
2%
2%
3%
6%
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ANEXO E: Folha de Dados Histéricos de Vendas por Dia por Més

Gestéo de Equipa de Vendas no Retalho Especializado

LOJA

Rétulos de Linha
-IABR-2014
01/04/2014
02/04/2014
03/04/2014
04/04/2014
05/04/2014
06/04/2014
07/04/2014
08/04/2014
09/04/2014
10/04/2014
11/04/2014
12/04/2014
13/04/2014
14/04/2014
15/04/2014
16/04/2014
17/04/2014
18/04/2014
19/04/2014
20/04/2014
21/04/2014
22/04/2014
23/04/2014
24/04/2014
25/04/2014
26/04/2014
27/04/2014
28/04/2014
29/04/2014
30/04/2014

Vendas por Dia por Més

~ Sum of net sale

7,80%
2,14%
1,99%
1,96%
2,39%
5,03%
4,41%
2,47%
3,12%
2,95%
2,45%
2,92%
5,10%
4,52%
3,56%
3,87%
2,93%
3,77%
6,32%
5,81%
2,01%
4,92%
2,03%
1,93%
2,10%
4,57%
4,30%
3,57%
1,95%
1,83%
3,08%
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ANEXO F: Exemplo de OPL’s

Gestao de Equipa de Vendas no Retalho Especializado

1. Objetive dos colaboradores do dia atual

2. Resultados do dia anterlor &
acumulados do més

Mota:

EEEw e e mars

05 resultados obtidos s30 a média
das resultados de todos as
codaboradores

3. %R0 meédio acumulado até ao
dia atual

A %R0 do dia anterior e o
objetivo do dia atual de cada
colaborador

= mabudidar

1. Olecar ern REVIEW
M s

B == soren v romans
B [ [ 7t

w 3R &

+ mmaw Doomiss T

iy Bamremen,

2. Unprotect sheet

3, Codocar password — 1 — e clicar OK

e

Bovign o Verdockce PROGRIMETCE  TRM

mﬂl‘“
r a T A Prmrgin 4 paming o B
I Mar Pnkcn. i ey -

r . [wspowges Poegs Favre
W Pl e e Lew

FLEC Y T

[

‘Eeadieton_Sporoose Fkai - Bac

Wengein  PROGRARA DOE TEMd

A
" SR

® ) A
Detgronpe Proteges Partive i
E T T
sin
Cwszicipget frlba r —
Fessa g 4
= Camerln o
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Gestao de Equipa de Vendas no Retalho Especializado

REGISTO VENDAS VENDEDOR

1. Todos os codaboradores devern ter um bloco de reglsto de L
vendas onda devem ser preanchidos ao longo dia os dados Mf|
das vendas efetuadas., - c'j,.m
2. Dimicho de cada dia deve comegar com o preenchimento de 'E -
wma folha am branco. o
3. Nafolha de registe serdo preenchidos os seguintes dados da I
acordo Conm @ sequingia: z
A, Nome _L?} __
B. Objetive do dia (A pr 1
C. Data H -
Sempra qua for efetuada uma venda preenchear o campo valor H
oo 0 respetivo valor do artligo, a descricio @ marcar o nlmero H
do chente assistido na inha onde & reglstada a wenda do : d
primairg artigo. :
4, No final dio dia introduzir os dados no fichaire do dia respetivo E ]

FFticats |3
B arigas: [
[rardas [E) 146 54
W2 du Tickegz=ler o yRimo valor preencheds na colore dos Chenfes

2 da Artigos= lar o walor da dltiena Beha proancrida com salor
‘Yerclas [€] = somar o walor fotal em £ {aredondade 3= unidades]

NCOES LOJ

1 —Apagar pesos que ja estejam
insendos.

B i S
Bl o, o . . 2 - Aalizar colaboradores
CNC] BERA através do botdo,

e Maskow]  draias [ lechs
[

3= Associar pesas scs colabaradares tenda

TR T
kx i 4 L4 DATTR ) =0 em conta o tempo do seu hardrio em gue
My D TP WAL PR LD Pl &

u ST — = estardo a vender.

e 1 :.}-n-luun iy ]

Hr L ] s e e ]

" e e =

- ) L] 0 = .

i  — = Exemplo:

- - = Dedicasfic totsl 4 venda - Pase 4

Ausarte da placa de vends impossibitada
da vender] — Pesal
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