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RESUMO

Uma equipe qualificada da area de vendas € alma de qualquer pequeno ou
meédio negocio no varejo, pois € através dela que se pode vender aquilo que o
cliente deseja, atribuindo, em primeiro lugar, satisfagao através de um atendimento
de qualidade. Além disso, é através da satisfacdo do cliente e consequentemente,
da fidelizagdo que os resultados podem alavancar o faturamento da empresa. O
trabalho tem como objetivo obter melhorias no desempenho de vendas dos
atendentes da loja através da qualidade e produtividade de atendimento. Para isso,
foi realizada uma pesquisa-agdo com aplicagcdo de uma metodologia da Gestao da
Qualidade, denominada DMAIC. A aplicagdo da metodologia possibilitou uma
andlise geral do desempenho de vendas da equipe estudada, identificando os
principais pontos responsaveis por niveis baixos de desempenho quando analisados
indicadores secundarios: “Ticket Médio”, “Produto por Atendimento” e “Taxa de
Conversao”. Com a coleta de dados e analise dos processos de vendas, foi possivel
identificar variados pontos de falhas com as respectivas causas raizes. Com a
aplicacdo da metodologia, além de identificar as falhas do processo, foi possivel
formular um plano de agbes com as principais melhorias: treinamento da equipe de
vendas, melhoria na gestdo, preparacdo de loja e alcance de indicadores de
crescimento.

Palavras-chave: Desempenho em vendas. DMAIC. Qualificacdo da equipe de
vendas. Seis Sigma.



ABSTRACT

A qualified sales team is the soul of any small or medium-sized retail business,
because costumers want to receive quality service in the first place. Moreover, it is
through customer satisfaction and consequently, loyalty of results can leverage or
invoice the company. The work aims to obtain improvements in the sales
performance of store attendants through quality and sales service. To this end, an
action research was conducted with a quality management method called DMAIC.
The application of the methodology allowed a general analysis of the sales
performance of the studied team, identifying the main points responsible for the low
sales performance when analyzing the secondary indicators: “Average Ticket”,
“Product per Service” and “Rate of Service Conversion". Through data collection and
analysis of sales processes, it was possible to identify several errors with their
causes. With the application of the methodology, in addition to identifying errors in
customer service, it was possible to formulate an action plan with the main
improvements: sales staff training, store preparation and range of growth indicators.

Keywords: Performance in sales. DMAIC. Qualification of the sales team. Six sigma.
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1 INTRODUGAO
1.1. Contextualizagao e justificativa

O mercado varejista no Brasil vem tornando-se cada vez mais influente no
contexto econémico do pais. Segundo Pesquisa Mensal de Comércio (PMC) gerada
pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), o Brasil, especialmente
nos ultimos seis anos, além de ser considerado grande gerador de empregos
formais pelo setor varejista, vem conquistando numeros de crescimento e
consistentes indicadores de modernizacdo, mesmo que de forma conservadora e
discreta. Analisando os primeiros meses de 2019 (janeiro a maio), por exemplo, o
volume de vendas no setor varejista cresceu 0,7% referente ao mesmo periodo do
ano anterior (IBGE,2019).

Contrario ao avango conservador do varejo nacional, o mercado digital tem
crescido agressivamente nos ultimos anos. Segundo a Digital Adspend 2018 da IAB
(Interactive Advertising Bureau), a publicidade digital no Brasil cresceu 25,4% em
relagcdo ao ano anterior e promete um alcance de 12% até 2021 (IAB, 2018). Isso de
fato, repercutiu nas lojas fisicas de varejo, que precisaram se adaptar ao diferente
perfil de consumidor, muito mais informado e exigente, através de atendimentos
personalizados focando na qualidade de atendimento e o alto desempenho da
equipe de vendas.

A qualidade de atendimento basicamente compde o elo entre satisfazer as
necessidades do cliente de modo a atrair, cultivar e reter os consumidores. Para que
isso seja efetivo, as empresas devem voltar-se ao desejo do cliente, trazendo valor
nao so6 no produto ou servigo vendido, mas no bem estar do cliente durante a
transacao, e no prazer de poder estar ali adquirindo um bem ou servigo, atrelado
com alto nivel de desempenho da equipe (COSTA et Al., 2015).

O desempenho da equipe de vendas baseia-se no grau de alcance dos
objetivos e metas estabelecidos a equipe e das competéncias direcionadas ao
potencial do colaborador, juntamente com a contribuigdo para o0 negocio da
organizacao. A forma como se mensura esse desempenho varia de acordo com o
negocio, porém a observagao direta pela gerencia se caracteriza como essencial,
onde se analisa o relacionamento direto do colaborador com o cliente. Além disso,
analisando-se de forma quantitativa, existem avaliagdes que consideram indicadores
como escala de desempenho, como taxa de conversao de atendimento, valor médio
da venda, nivel de satisfacao do cliente e outros (MACIEL, JUNQUEIRA, 2014).

A busca por melhoria continua nos processos tem se tornado cada vez mais
comum no mercado atual, isso ndo é diferente no ramo do varejo. O alto nivel de
competitividade no ramo tem feito com que as empresas busquem formas
alternativas de se desenvolver e aprimorar o desempenho de suas equipes a fim de
gerar qualidade no atendimento e consequentemente crescimento no mercado

7

competitivo, e para isso é imprescindivel utilizagdo de algumas ferramentas que
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possa abordar e melhorar os processos envolvidos (COSTA et Al., 2015). Nesse
sentido, a utilizacdo da metodologia Seis Sigma tem sido usada constantemente nos
projetos de melhoria continua, visto que possui etapas bem definidas e concretas
sobre como realizar a analise detalhada de um determinado problema ou
simplesmente na melhoria de determinado processo.

Segundo Rosa et Al (2019) o método Seis Sigma é uma analise quantitativa
que trabalha com estatisticas através de dados. Formada em meados de 1980 na
Motorola, o conceito se concretizou com a necessidade de analisar e controlar a
qualidade de um determinado processo. A metodologia em si, é estruturada na
ferramenta DMAIC (Definir, Medir, Analisar, Implementar e Controlar), que pela
estrutura bem definida e objetiva, pode gerar resultados desde redugao de custos,
otimizacao de processos e produtos até incremento de satisfagao do cliente.

A ferramenta DMAIC trata-se de uma resolu¢do de problemas passo a passo
que abrange o agrupamento de outras ferramentas especificas de qualidade
(BEZERRA et al. 2010). A metodologia em si apresenta uma rigida estrutura para
identificacdo de problemas, analise, formulagdo de acgodes, aplicagao de melhorias e
controle do processo, o que justifica suas iniciais (D- Definir, M- Medir, A- Analisar, I-
Melhorar e C- Controlar) caracteristicas que contribuem pelo amplo reconhecimento
de muitos autores da qualidade e efetividade da ferramenta (FERNANDES et Al.,
2018).

Neste trabalho, sera realizado a aplicagao da ferramenta DMAIC aplicada no
desempenho da equipe de vendas, cujo intuito € a melhoria nos indicadores de
crescimento, faturamento e aproveitamento nos processos envolvidos de execucao
e de gestdo gerando qualidade de atendimento. Este estudo possibilitara a
identificacdo e analise em detalhes dos indicadores e habilidades que envolvem todo
0 processo, de forma a identificar como melhorar a qualidade de atendimento ao
cliente, e elevar o nivel de desempenho da equipe de vendas, e consequentemente
fortalecer o poder competitivo da empresa.

1.2. Objetivos de pesquisa
1.2.1. Objetivos geral

O objetivo do presente trabalho foi propor agbes para melhoria nos
indicadores de crescimento de faturamento, e melhoria de qualidade de atendimento
da empresa através do aprimoramento da gestdo da organizagdo e
consequentemente do nivel de desempenho da equipe de vendas, utilizando
especificamente a ferramenta DMAIC, em uma loja de varejo do setor de calgados e
confecgdes na cidade de Franca, interior de Sdo Paulo (SP).

1.2.2. Objetivos especificos
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a) ldentificar os indicadores secundarios que influenciam os objetivos
gerais.

b) Determinar as variaveis que influenciam o desempenho dos
indicadores secundarios.

c) Analisar e identificar os principais pontos falhos de atendimentos.

d) Projetar um plano de agdo com sugestbes de melhorias de gestéo e
preparo da equipe de vendas.

e) Implementar as sugestdes e analisar os resultados obtidos.

1.3.Procedimento metodolégico

A pesquisa cientifica trata-se da caracterizagdo do tipo de pesquisa em
relagdo aos objetivos, origem dos dados e processos envolvidos. Nesse instante, €
descrito qual seguimento foi utilizado para realizagado do trabalho, e gerar através do
conjunto de dados e processos um fechamento que conclui o estudo (KOCHE,
2008).

O trabalho realizado, caracteriza-se como pesquisa-a¢ao, pela composi¢cao
quantitativa, de natureza aplicada e objetivo descritivo, cujo modelo foi baseado em
uma agao ou resolugao de um problema que envolve a participagao colaborativa do
pesquisador (Raoupp, 2004). Ainda segundo o autor, a abordagem quantitativa do
trabalho se baseou na utilizacdo de ferramentas estatisticas, desde a coleta até o
tratamento dos dados, o que permitiu uma metodologia mais exata.

Dessa forma, de inicio o trabalho consiste na coleta e analise de dados,
identificando quais sao os principais indicadores que envolvem todo o processo de
vendas e suas variaveis. Apos a identificacdo das variaveis, é elaborado um plano
de acdo para aplicagao das agoes corretivas.

Figura 1: Procedimento metodoldgico.

Definicdo do
problema Coleta de dados

Analise dos
dados

Implementacdo e
controle das Proposicao de
acoes melhorias

Fonte: Préprio autor.

1.4.Relevancia da pesquisa
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O impacto gerado pelo presente trabalho no ambiente académico é a
utilizacdo deste como base para demais estudos sobre qualificacdo da equipe de
vendas utilizando a metodologia DMAIC, sendo util para uma aprendizagem sobre o
assunto abordado e sua aplicabilidade em lojas de varejos.

No contexto profissional, o trabalho proporciona, melhoria no setor de
qualidade de atendimento de empresas varejistas, das quais utilizam o atendimento
via atendente, e base de como obter alto nivel de desempenho de uma equipe de
vendas. Ja que, o assunto abordado no trabalho abrange diversos ramos do setor
varejista, o estudo poder ser aplicado em varias empresas de varejo, realizando uma
correta coleta de dados e devida analise para tratamento e interpretagdo dos dados.

1.5.Delimitacao do trabalho

O trabalho consiste na abrangéncia de um estudo na area de gestdo da
qualidade de Engenharia de Produgao, cujo foco, € melhoria de processos em um
equipe de vendas, na qual, pode-se gerar um estudo sobre possiveis falhas e
causas raizes de determinados processos ou procedimentos através da ferramenta
DMAIC. Apods a identificacdo de falhas e analise de possiveis causas raizes, sera
realizado um plano de ac¢ao voltado para melhoria de desempenho dos atendentes
na forma de atendimento, e principalmente, na gestdo de desenvolvimento e
acompanhamento da equipe. A aplicabilidade desse estudo se encontra como uma
pequena empresa brasileira do interior de Sao Paulo.

1.6. Estrutura do trabalho

A presente monografia esta estruturada em cinco capitulos da seguinte forma:

No primeiro capitulo, € mostrado o assunto abordado, partindo-se da
justificativa do trabalho e da contextualizagcéo, abordando a importancia do alto nivel
de desempenho em vendas para as empresas e como a ferramenta DMAIC pode
contribuir para as tomadas de decisdes e melhorias de processos. Além disso, é
apresentado a estrutura do trabalho abrangendo o objetivo geral do trabalho, os
objetivos especificos, procedimentos metodologicos, relevancia da pesquisa e
delimitacao do trabalho.

No capitulo dois é apresentado a revisao bibliografica do trabalho, partindo-se
da estrutura de marketing e servicos e com foco no desempenho dos servigos
prestados a vendas de pequenas e médias empresas. Além disso, sdo referenciados
também a metodologia utilizada e as técnicas aplicadas para aplicagdo da
ferramenta e execucgao do trabalho.

Na terceira parte do trabalho € mostrado os métodos utilizados para execugao
do trabalho, desde a caracterizacdo da pesquisa até como foram utilizadas a
ferramentas e as técnicas de coleta e analises de dados, dos quais caracterizam as
etapas dos procedimentos metodoldgicos.
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No capitulo quatro é evidenciado os resultados obtidos através do estudo
realizado gerando e promovendo melhorias para os processos estudados.

No capitulo cinco, ultima etapa do trabalho, é tratado o assunto sobre as
consideragdes finais da pesquisa realizada, abrangendo as conclusdes do trabalho,
limitagSes e possiveis vertentes a serem trabalhadas em projetos futuros.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA
2.1.Marketing de Servigos

Os servigos sdo acgdes e resultados produzidos por uma entidade ou pessoa
com objetivo de gerar valor no que estd sendo consumido para quem o recebe,
realgando a condicdo de ser produzido e consumido simultaneamente, o que faz do
prestador de servico e do consumidor participantes diretos dos resultados obtidos,
independente se foi um resultado bom ou ruim (SEBRAE, 2015).

Para Gosling e Souza (2007), os servicos sao intangiveis e por isso
promovem a necessidade nos clientes de obter um parametro tangivel que possa
gerar conclusdes da experiéncia do servigco prestado. A demanda por indicadores
levaram os profissionais a utilizar variaveis adicionais (pessoas, evidéncia fisica e
processo) para satisfazer o cliente e gerar valor no servigo prestado. Urdan e Urdan
(2006) enfatizam que para que o negdcio de transacdes de produto tenha sentido é
preciso que o produto gere satisfacdo, e que seja ofertado de forma atraente para
viabilizar o negdcio, caso contrario ndo faz sentido té-lo.

A grande questdo que surgiu foi o desafio para o setor de servicos em
formular estratégias que pudessem agregar com vantagens competitivas sobre os
concorrentes. Nesse sentido, de acordo com Ribeiro (2015), foi na Era Industrial que
surgiram os 4 Ps do marketing de servigos, que por definicdo compdem: produto,
praca, preco e promog¢ao. Porém, com a consolidagao da prestacdo de servigcos em
grande parte do mercado, foi preciso complementar os pilares do Marketing de
Servigos, atualmente conhecido pelo seus 8 P’s, como ilustrado na Figura 2.
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Figura 2: Os 8 P's do Marketing de servigos.
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Fonte: http://www.portaldomarketing.com.br/Artigos/8_Ps_do_Marketing_de_servicos.htm.

Segundo Serrano (2012) os 8 P’s sao definidos da seguinte maneira:

Elementos de Produto: (Product Elements) — Elaboragdo e caracteristicas
dos servigos.

Processo: (Process) — O meio pelo qual a empresa fornece elementos de
produto.

Lugar e Tempo: (Place and Time) — Local e hora definida para acontecer o
servigo.

Prego: (Price) — Preco (matéria prima, mao de obra, custos adicionais,
impostos e lucros).

Promogéo e Educacao: (Promotion and Education) — Explicagdo adequada a
quem vai oferecer e a quem vai utilizar.

Evidéncias Fisicas: (Phisical Evidences) — E o que torna o servico visivel ao
consumidor.

Pessoas: (People) — A linha de frente de quem vai oferecer o servico ou
procuto.

Produtividade e Qualidade: (Productivity and Quality) — Ao existir processos,
deve ser feita busca de produtividade diferenciada.

Para Ribeiro (2015), atrair mais e melhores clientes através de um marketing
agressivo promove um bom servigo e consequentemente uma reputagao positiva a
empresa, que acaba por garantir uma maior parcela do mercado.


http://www.portaldomarketing.com.br/Artigos/8_Ps_do_Marketing_de_servicos.htm
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2.2.Varejo

O varejo compde a ultima etapa de distribuicdo de um determinado produto
na qual se concentra as atividades compostas por vendas e servigos destinados ao
cliente final. Kotler (2003) cita que o varejo se concretiza a partir do momento em o
negocio tem como foco a comercializagdo de produtos em menores quantidade com
objetivo principal de faturamento.

De acordo com Lui e Zamberlan (2015), o setor varejista € o principal
comprador do atacado, realizando compras em grandes lotes para ratifica-los e
vende-los em menores quantidade, atendendo a demanda individual do cliente final.
Ou seja, sao realizadas poucas compras de grandes volumes dos atacadistas e
distribuidos em muitas vendas de baixos volumes para os consumidores finais. Na
Figura 3 é possivel ver o fluxograma dos canais de distribuigcdo de produtos, desde a
fabrica até o consumidor.

Figura 3: Canais de distribuicdo para produtos de consumo.

Fabricante | - | Atacadista | > Varejista - | Consumidor

Fonte: Adaptado de Las Casas (1992).

Para o autor Las Casas (1992), o varejo € composto pelas atividades e
servigos destinados aos clientes no intuito de gerar valor ao produto comercializado
e, consequentemente, atribuir e gerar satisfacdo no desejo do consumidor ao
realizar a compra do produto. Nesse sentido, é entendido a necessidade do alto
nivel de servico de vendas, € preciso ter conhecimento em técnicas, em composi¢cao
dos produtos e saber identificar aquilo que é desejado pelo cliente e flexibilidade
para proporcionar um atendimento de qualidade.

2.3.Vendas

Nada mais do que uma sequéncia de etapas, o processo de vendas de
acordo com Castro Neves (2006), é aquilo que se deve realizar para efetuar a venda
de algum produto. Partindo-se de diferentes cenarios e realidade do mercado, a
venda pode se identificar como uma sequéncia de passos com objetivo unico de
atender a demanda e satisfazer o cliente por completo, mesmo quando aquilo que
ele procura nao esteja disponivel, e para que isso aconteca de forma eficaz e
natural, é preciso conhecimento, técnica e malicia.
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Kotler e Keller (2006), enfatiza que vendas se conceitua no fato do
consumidor presente em alguma instituicdo de produtos n&o comprar o suficiente do
que a empresa pode oferecer e que ndo haja uma abordagem e interpessoal e com
esfor¢o de vendas e promogao.

Para Futrell (2003), constituinte de um componente do marketing, a venda
trata-se de um processo em comunicacgao interpessoal com finalidade de persuadir o
cliente que obtém o desejo de posse.

O resultado é que a venda é dependente de um auxilio de habilidades de
vendedores para que seja realizada, acompanhada de um processo de negociagéo
que satisfaga as necessidades do consumidor, que de fato ndo ocorreria caso
estivessem sozinhos. Nesse sentido, € preciso que os atendentes estejam
preparados e treinados para oferecer com qualidade o atendimento ao cliente. Para
isso que seja efetivo é preciso mensurar o desempenho e alcance dos resultados
gerados individualmente e coletivamente da equipe de vendas, por isso a
necessidade e importancia de utilizacdo de parametros que possam mensurar O
desenvolvimento em relagdo a vendas.

2.4. Desempenho em Vendas

As pesquisas recorrentes ao nivel de desempenho do vendedor tiveram inicio
no século XX, quando o setor tomou importante papel no contexto empresarial.
Porém, segundo Santos et al. (2016) até meados da década de 70 as diferenciagbes
de vendedores de alto e baixo desempenho nao tinham modelos concretos
desenvolvidos. Apenas na década de 90, que um estudo realizado por Churchill et
al. (1985), que tratou-se de uma meta-analise direcionada ao estudo de literaturas e
estudos entre 1918 a 1982, que foi possivel chegar a uma conclusdo de que o
desempenho de vendedores € referente a: Aptiddo, Habilidade, Motivacéao,
Percepgcao, Papel e Variaveis pessoais, organizacionais e ambientais. Dessa
maneira, foi possivel concluir que para alcancar bons resultados e alto nivel de
desempenho dos vendedores, era preciso de uma estrutura de abrangesse cada
uma das respectivas caracteristicas.

Nesse sentido, para ter um bom rendimento e um alcance consideravel nos
resultados estabelecidos, o acompanhamento e orientagcédo tornou-se indispensavel.
Cobra (2012), evidencia que € papel integro da geréncia monitorar constantemente
o desempenho de vendas da sua equipe, e para que isso acontega € preciso de
objetivos estabelecidos e claros com revisdes periddicas dos parametros envolvidos.

7

Santos et Al. (2016) cita que é importante que o esforgo dos vendedores
estejam alinhados com o planejamento de marketing da empresa de forma a
caminharem juntos. Assim, €& importante ressaltar o papel do planejamento
estratégico quando voltado para metas que devem ser estabelecidas coerentemente
através de critérios de previsdo de demanda e precedentes histéricos de vendas. E
importante, segundo o autor, que as metas sejam atingiveis, para que ndo tome o
efeito contrario de motivacao, além disso precisa ser acompanhada de recursos que
promovam interesse e esforgos para serem atingidas.
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Nesse raciocinio € importante ressaltar utilizacdo de parametros que ao
mensurar o desempenho individual de cada vendedor, sejam utilizados como
fragmentos técnicos para melhoria de desempenho em diferentes aspectos de um
processo de vendas. Além disso, € preciso utilizagcdo de ferramentas que através do
indicadores auxiliem na elaboragcdo de planos de acgdes efetivos. Nesse sentido,
ferramentas de gestdo de qualidade sdo muito utilizadas, pois permitem
levantamentos de dados, analises criticas, posteriormente elaboracdo de plano de
acoes, controle e padronizagéo dos processos.

2.5. Gestao da Qualidade

De acordo com o conceito apresentado na norma ISO (International
Organization for Standardization) ou Organizagao Internacional para padronizagao
8402, a gestdo se relaciona a garantia de qualidade, definida como conjunto de
aspectos que caracterizam um processo, produto ou servico afim de atender as
expectativas de um determinado cliente. Arruda et al. (2016), acreditam que a
qualidade tomou papel importante na sociedade de gerar competitividade e
lucratividade nas organizagdes de todo o mundo.

Muitas das organizagdes tem adotado a Gestdo da Qualidade como iniciativa
para melhoria de qualidade em processos, operagdes, administracao financeira e
satisfacédo do cliente final. Segundo Junior e Oliveira (2016), o sucesso da aplicagéo
da Gestédo da Qualidade tem gerado resultados positivos em diferentes dimensdes,
principalmente em relacdo ao desempenho de operacgdes e de gestao financeira.

Para Gambi (2014), a implementagao de um Sistema de Gestdo de Qualidade
tem influéncia direta no ambito cultural de uma organizacao, além de implicar na
utilizacao de ferramentas e técnicas da qualidade a serem implementadas para
gerar um resultado positivo. Nesse sentido, segundo o autor a influéncia do sistema
de gestao afeta diretamente a cultura da empresa o que de fato causa um impacto
organizacional que envolve a dificuldade de mudar a cultura de uma empresa, além
de estabelecer ou mudar praticas consolidadas no ambiente de trabalho.

Junior e Oliveira (2016), acreditam que o sucesso da implementacdo de uma
Gestdo da Qualidade, esta diretamente relacionado a utilizacdo e aplicacdo de
ferramentas e metodologias direcionadas a cultura organizacional, abrangendo os
indices de melhoria e manutengdo na organizacao existente, além da padronizagéo,
estabilidade e controle dos processos ja existentes ou implementados. Khanna
(2009) realizou um grafico onde é possivel identificar as principais ferramentas
utilizadas na implementacao da Gestao da Qualidade, como mostra a Figura 4.



24

Figura 4: Aplicagdes de ferramentas da gestdo da qualidade (em percentual).
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Fonte: Khanna (2009).

Na imagem é possivel identificar quais as ferramentas utilizadas e qual a
intensidade de uso em porcentagem, onde varias delas s&o utilizadas muitas das
vezes juntas, servindo como complemento, por isso o acumulo de porcentagem
ultrapassa os 100%.

2.6.Seis Sigma

De acordo com Wekerma (2004), a metodologia surgiu em meados da década
de 80 quando a empresa Motorola no intuito de superar seus concorrentes
promoveu uma metodologia de melhoria de processos no intuito de melhorar a
qualidade dos processos e reduzir custos. Foi quando em 1988 a empresa foi
reconhecida pelo sucesso da metodologia Seis Sigma através do Prémio Nacional
de Qualidade Malcom Baldrige.

Segundo Santos e Martins (2010) o Seis Sigma é uma metodologia de
melhoria de qualidade com base em dados estatisticos que permitam uma estratégia
voltada para redugao da variacao, medicao, coleta de dados, processos e satisfagao
do cliente. O intuito do programa Seis Sigma de acordo com Martin et al. (2015), é
promover uma reducgao na variabilidade dos processos, afim de reduzir ou eliminar
as falhas nos produtos e servicos, e para que isso seja efetivo o programa se baseia
na utilizacdo de indicadores de desempenho para monitorar e controlar o avancgo da
operagao.

Proveniente da escala, o nome Seis Sigma surgiu da classificagcado de 1 até 6
Sigma que relaciona o numero de erros e verifica-se o desvio padrao (Alves et Al,
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2016). Proveniente da analise do desvio padrédo, surgiu a tabela que traduz a
correlagao de sigmas representada na Tabela 1.

Tabela 1: Tabela de converséo de Sigma.

Se seu rendimento é... Seu DPMO é... Seu Sigma é...
30,9% 690.000 1,0
69,2% 308.000 2,0
93,3% 66.800 3,0
99,4% 6.210 4,0
99,98% 320 5,0
99,9997% 3,4 6,0

Fonte: Adaptado de Pande et Al (2001, p.31).

Proveniente das iniciais Definir, Medir, Analisar, Implementar e Controlar, a

ferramenta DMAIC segue uma roteirizacdo mais detalhada da metodologia que
divide a mesma légica do Ciclo PDCA. Representado pelas inicias as etapas
seguem a seguinte cronologia e definigdo, segundo (Werkema, 2013).

Define (Definir)
Measure (Medir)
Analyze (Analisar)
Improve (Melhorar)

Control (Controlar)

2.7.DMAIC

Estruturada no suporte de melhorias de processo, a ferramenta aprimora o

sistema seis sigma de qualidade, de acordo com Carpinetti (2012), através da
identificacdo e definicdo de causas raizes de desvio e consequentemente
oportunidades de melhoria pela leitura dos dados coletados e estudados.

Segundo Aguiar (2002), o DMAIC permite uma técnica estruturada e

sistematica por meio da aplicacdo de suas etapas que garante uma cronologia
correta para execugao dos projetos e aderéncia dos resultados.

Arruda e Pierri (2016), definem os passos do DMAIC da seguinte forma:

Definir (Define — D): Definir claramente qual a necessidade dos clientes;
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e Medir (Measure — M): Aprofundar a medicdo de dados de resultados de
processos, estuda-los e entende-los.

e Analise (Analyse — A): ldentificar as causas fundamentais do problema
analisando o efeito indesejavel e suas causas;

e Melhorar (Improve — |): Planejar e executar a agdo de melhoria;

e Controlar (Control — C): Garantir o padrao das melhorias através de revisbes
de procedimentos, registros e etc;

Figura 5:Fluxograma da metodologia DMAIC.
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Fonte: Préprio autor.
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2.7.1. Definir

Segundo Pinto et al (2017) essa etapa compde o processo de definicdo da
problematica, ou seja, € nessa etapa que devem ser evidenciados através de dados
qual o problema a ser abordado, e por iSso € preciso que essa etapa seja a mais
especifica possivel.

Para Duarte (2011), é nessa etapa que sao feitas as relagbes dos problemas
prioritarios com as estratégias da empresa, ressaltando os dados histéricos do
problema para esclarecer as necessidades do processo e a viabilidade de realizagao
do projeto.

O passo inicial para essa primeira etapa da metodologia, segundo Gijo
(2011), é desenvolver uma equipe responsavel por adquirir os dados necessarios
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para desenvolvimento do projeto. Essas informagdes deverdo responder algumas
questdes que irao ajudar no desenvolvimento do trabalho:

Qual problema deve ser abordado?

Qual a meta a ser atingida?

Quais sao os clientes/consumidores afetados pelo problema?
Qual o processo relacionado ao problema?

Qual impacto econdmico do problema?

Segundo Donin (2018) em seu trabalho de conclusdo de curso, esse
levantamento de dados possibilita tragar os objetivos e metas no decorrer do projeto.
De acordo com o mesmo autor, algumas ferramentas sdo esséncias para
concretizagado dessa primeira etapa, entre elas estdo: o Fluxograma, o Brainstorming

entre outros.

2.7.2. Medir

Na etapa medir, de acordo com Duarte (2011), o foco da metodologia é
desmembrar o problema maior em pequenos problemas, com objetivo de identificar
o foco dos problemas e suas causas raizes. Para o autor Werkema (2004) existe um
fluxo de passos a serem seguidos nessa etapa, como ilustrado na Figura 6.
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Figura 6: Etapa medir.
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Fonte: WERKEMA, 2004 (Adaptado).

Para Pinto et Al (2017), nessa fase é caracterizado a utilizagdo de
ferramentas estatisticas para o levantamento de dados. E nessa etapa que sdo
proporcionados os resultados que se espera alcangar com o projeto e as metas que
devem ser estabelecidas. Segundo os autores, na fase medir € importante atentar-
se ao maximo nos dados levantados, é preciso 0 maximo de detalhes, ja que quanto
mais tempo for gasto nessa etapa, mais facil sera realizar o projeto. Durante essa
etapa o Diagrama de Pareto é bastante utilizado, pois ajuda a identificar os maiores
problemas.

2.7.3. Analisar

Segundo Carpinetti (2012), nessa etapa ocorre a revisdo e analise de todos
os dados coletados na etapa anterior. O objetivo € encontrar as causas raizes dos
problemas evidenciados e interpreta-los. Werkeman (2013), cita que nessa etapa é
preciso relacionar o0s porqués dos problemas prioritarios com as metas
estabelecidas durante a primeira etapa da metodologia.
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Donin (2018), explica em seu trabalho que nessa parte o foco deve ser
direcionado para interpretar os problemas, e que por isso o desafio da equipe é
concentrar sua atencdo em como analisa-los. Para ele nessa etapa, ferramentas
como Diagrama de Ishikawa e Grafico de Disperséo, sdo essenciais para traduzir o
problema e chegar nas causas raizes de cada um deles.

2.7.4. Melhorar

Quarta fase do método cujo objetivo é gerar ideias de melhoria e solugdes
para problema prioritario. Segundo Duarte (2011), nessa etapa sao realizados
projetos pilotos, ou seja, projetos iniciais que possibilitam alteragcoes e ajustes de
acordo com a necessidade durante execugcao ou dependendo dos resultados
obtidos.

Segundo Donin (2018), nessa etapa sdo analisadas as ac¢des propostas de
acordo com a fase anterior, Analisar, onde s&o identificadas as causas raizes de
cada um dos problemas prioritarios. Para isso, a utilizacdo de ferramentas como o
Brainstorming e principalmente o 5W2H, permitem uma analise mais critica do
desenvolvimento final do projeto e das implementacdes de melhoria. E importante
ressaltar que nessa etapa sao avaliadas a viabilidade de execu¢édo de cada uma das
acdes propostas, principalmente quanto a questdes econbmicas, de tempo, de
pessoas envolvidas, etc.

2.7.5. Controlar

Compreendida como a fase responsavel por tracar as ferramentas e
processos de controle das implementacbes realizadas. Segundo Duarte (2011),
além dos planos bem estabelecidos e dos esforgos voltados para as melhorias o
projeto precisa se adaptar com as implementagdes, para que 0S NOVOS pProcessos,
passam a tornar-se habitos, visando resultados n&do s6 de imediato, mas também a
longo prazo.

Para Braitt e Fettermann (2014), essa etapa caracteriza-se pela confirmacao
da implantagao das a¢des de melhorias, abrangendo com sucesso a resolugao dos
problemas, confirmagdo das vantagens pretendidas, os ajustes necessarios para
adaptacao das implementacdes e, por fim, a implementagdo de ferramentas que
possam garantir controle dos processos e resultados gerados, para isso €
recomendado ferramentas de CEP (Controle Estatistico do Processo), Histograma e
técnicas de coleta de dados.

2.8.Ferramentas Utilizadas
2.8.1. Grafico de Pareto

Ferramenta composta por barras verticais em um grafico que representam a
frequéncia de ocorréncias em sequéncia decrescente, das quais as mais altas
representam as maiores prioridades. Essa ferramenta foi criada pelo Italiano Vilfredo
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Pareto, que segundo Arruda et al.(2016), foi o responsavel por identificar que 80%
dos problemas sdo compostos de apenas 20% das causas, regra dos 80/20.

A utilizagao da ferramenta é composta pela coleta de dados de determinado
processo, ou acontecimento, da frequéncia de ocorréncia, e ordenados em um
grafico de barras de acordo com a intensidade de acontecimentos, indo do indice de
maior frequéncia para o de menor frequéncia. A analise € obtida através da relagao
80/20 que caracteriza 80% das ocorréncias decorrente de apenas 20% das causas.
Segundo Vergueiro (2002), essa anadlise surgiu no século XIX, quando Pareto
identificou grande divergéncia de renda da populacdo, onde 80% da riqueza estava
concentrada em 20% da populagéo, em seguida a ideia foi aplicada também na
industria, apresentando os mesmos resultados, a partir disso a metodologia passou
a ser usada por diversas areas da Administracdo para identificar os problemas
prioritarios.

2.8.2. Diagrama de Ishikawa

O Diagrama de Ishikawa é uma ferramenta que relaciona o resultado de um
determinado procedimento com as causas que pode afetar esse resultado. Essa
ferramenta € geralmente utilizada para conseguir identificar as causas raizes de um
determinado problema, ja que compde uma lista de possiveis causas para
determinados acontecimentos (HOLANDA, PINTO, 2009).

O Diagrama é composto por diferentes classes de composigédo dos resultados
finais, abrangendo diversas e variadas causas do problema, composta pelo
chamados 6M’s (Métodos, Maquina, Material, Mao-de-obra, Medidas e Meio
Ambiente), que sdo as familias que categorizam essas classes para organizagéo e
composicao das causas raizes (CAMPOS, 1999).

Holanda e Pinto (2009) citam em seu trabalho que a utilizagdo do Diagrama
de Ishikawa contribui para simplificacdo de processos complexos dividindo-os em
processos menores e mais simples, como mostrado na Figura 7.

Figura 7: Modelo de Diagrama de Ishikawa.

Fonte: Holanda e Pinto (2009).
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2.8.3. Brainstorming

Brainstorming € uma ferramenta utilizada para auxiliar composicao de ideias
em um rapido periodo de tempo. Segundo Martins (2013), a ferramenta foi criada
por Osborn em 1957, no intuito em despertar ideias e criatividade nos funcionarios
de sua empresa para resolver problemas.

Segundo o criador, algumas regras sao indispensaveis para bom
funcionamento do brainstorming, entre elas: Criticas sdo dispensaveis, o foco é
obter ideias e solugdes; O pensamento € livre; A quantidade importa, quanto maior o
numero de ideias, maior a chance de produtividade; Buscar combinacbes e
melhorias através de ideias prévias.

Para Holanda e Pinto (2009), o Brainstorming complementa de forma efetiva a
composi¢ao do Diagrama de Ishikawa, pois no grande contexto de possiveis causas
o Brainstorming facilita a identificacao dos prioritarios e ajuda na interpretacdo das
causas raizes, além de poder criar solucbdes de imediato.

2.8.4. Histograma

De acordo com Coelho, Silva e Manigcoba (2016), o histograma € uma
ferramenta da gestdo da qualidade de estatistica grafica, usada para gerar grupos
de frequéncia de determinadas ocorréncias. A ferramenta, nada mais € do que um
composto de colunas em um grafico que compde a quantidade de vezes que
determinada ocorréncia aconteceu em determinado periodo.

Ainda segundo os autores, a ferramenta se diferencia do Diagrama de Pareto
pelo fato de ndo apresentar os dados em uma ordem decrescente, e a sua
interpretacédo se da através da analise da frequéncia de acordo com o periodo, isso
permite uma analise de distribuicdo e especifica¢gdes. Enquanto que o Diagrama de
Pareto, a analise ocorre com as variaveis postas em ordem decrescentes, sem
considerar o periodo, além de proporcionar a analise do acumulado através da curva
de frequéncia.

2.8.5. 5W2H

De facil utilizagdo e compreensao a ferramenta 5W2H nada mais é do que a
nomenclatura das sete perguntas em inglés: What? (O qué?), Where? (Onde?),
Who? (Quem?), Why? (Por qué?), When? (Quando?), How? (Como?) e How Much?
(Quanto custa?). Com vasta utilizagdo como meio de planejamento e organizagéo de
plano de acao, a ferramenta consiste em um conjunto de orientagdes de agdes que
devem ser executadas e implementadas para controle e desenvolvimento de
projetos desenvolvidos (BRUM, 2013).

Behr et al. (2008) cita que a metodologia € uma maneira de formular as ideias
de forma compacta e organizada para implementagdo de uma agéao corretiva dentro
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de algum negdcio ou projeto. A metodologia, de acordo com Brum (2013), consegue
promover respostas curtas e diretas para estruturagdo de um planejamento de agéao,
de forma a facilitar o gerenciamento de processos e informagdes. A Figura 8 resume
os passos com detalhes da funcionalidade da metodologia.

Figura 8: Resumo da funcionalidade da metodologia 5W2H.

Passos Contendo das respostas Exemplo de perguntas
-0 que deve ser ou estd sendo feito?
-Quais os insumos do problema/processo?
Agdes necessarias ao tema | -0 que se pretende extrair do
analisado problema/processo?
-Quais os métodos, materiais e tecnologias
que devem ser utilizados?
-Por que ocorre este problema?
Why Justificativas das agdes -Por que executar desta forma?
-Para que atuar neste problema?
-Onde ocorre/ocorreu o problema?

What

Locais influenciados pelas

Where Py -Onde & preciso atuar para COITigir o
acoes
problema?
-Quem sdo os agentes envolvidos?
Who Responsabilidades pelas —Quum conhece melhor o processo?
agoes ~Quais pessoas deverdo executar o plano de
acio?
-Quando comegar e terminar?
When Definir prazos -Quando deverdo ser execuladas cada etapa
do plano?
-Como serd executado o plano?
How Meétodos a serem utilizados | -Como registrar as informacdes necessarias?

-Como definir as etapas do processo?
-Quanto serd o custo envolvido?

How Much Definir orgamento -Quanto custard 0s recursos necessarios?
-Quanto custa corrigir o problema?

Fonte: Brum (2013).

3 METODOS DE PESQUISA
3.1.Caracterizagao da pesquisa

Na busca por respostas aos problemas enfrentados ou propostos, utiliza-se a
pesquisa como meio de obtencdo de resultados. Desde a obtencdo de dados,
seguindo uma cronologia de etapas, a pesquisa se constroi através de um objetivo
que abrange desde o estudo de um determinado problema até composicéo de acdes
e atuagdo que irdo determinar os resultados finais do trabalho (GERHARDT;

SILVEIRA, 2009).

Considerando os objetivos e propodsitos, as pesquisas se classificam em
diversos tipos caracterizadas de acordo com as seguintes categorias: 1° Natureza;
2° Problema; 3°Objetivos; 4° Procedimentos; (GERHARDT; SILVEIRA, 2009).
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Para classificagdo quanto a natureza da pesquisa pode-se categorizar
em basica ou aplicada. Sendo esse trabalho classificado como natureza
aplicada, possui caracteristicas de aplicagdo na pratica, direcionada a
resolugao de problemas especificos, envolvendo verdades e interesses locais
(GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

Quanto aos problemas das pesquisas, as caraterizacbes surgem a
partir da classificagdo quantitativa ou qualitativa. Segundo Terence e Filho
(2006), a pesquisa quantitativa caracteriza a pesquisa de forma a obter dados
mensuraveis por meio de uma amostra representada estatisticamente, o que
de fato classifica o presente trabalho como pesquisa quantitativa.

Em relacdo aos objetivos, a classificacdo pode ser exploratéria,
explicativa ou descritiva (GERHARDT; SILVEIRA, 2009). No presente
trabalho, a classificagdo adequada € a pesquisa descritiva, ja que o trabalho
apresenta as caracteristicas de um fendbmeno que compdem as relagdes entre
as variaveis encontradas no trabalho.

Para os procedimentos, as classificacbes abordam os procedimentos
bibliograficos, documental, experimental, levantamento, Estudo de Caso,
Pesquisa de Ex-Post-Facto, Pesquisa-Acdo, Pesquisa Participante e
Modelagem e Simulagdo. Nessa presente pesquisa os procedimentos se
encaixam na categoria pesquisa-agao, pois, de acordo com Gerhardt e
Silveira (2009), existe uma participacdo ativa do autor do trabalho do com
impacto direto na realidade observada diante as ag¢des para os resultados
presentes na pesquisa.

A tabela 2, resume a classificacdo da presente pesquisa realizada.
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Tabela 2: Resumo das classificagdes da presente pesquisa.

CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Natureza  Problema Objetivos Procedimentos

- Bibliografica

- Documental

- Experimental
- Levantamento
- Estudo de caso
- Ex-post-Facto
- Pesquisa-acao
- Participante

- Modelagem e
Simulagao

Exploratéria
Explicativa
Descritiva

Basica Quantitativa
Aplicada  Qualitativa

Fonte: Préprio autor.

3.2.Técnicas de coleta de dados

A coleta de dados foi obtida através de pesquisas bibliograficas,
documentos, observagdes, questionarios e entrevistas.

A pesquisa bibliografica permitiu uma aproximagédo dos problemas da
empresa estuda de acordo com o desempenho e gestdo de equipe de
vendas, dada através de consultas literarias e artigos publicados. De acordo
com Gongalves (2005), a bibliografia permite adquirir conhecimentos
especificos sobre o tema estudado na pesquisa.

Na pesquisa documental, o procedimento foi obtido através de dados
sobre os historicos dos indicadores dos dados individuais e coletivos da
equipe de vendas. Através desses dados foi possivel realizar analises de
divergéncias entre os vendedores em diferentes periodos analisados. Utilizar
documentos para analises permite um entendimento da realidade do objeto de
estudo da pesquisa, porém €& preciso que sejam cuidadosamente
interpretados para nao haver vieses de entendimentos Vigorena e Battisti
(2011).

Para maior apuracdo de dados e veracidade das informacgdes, foi
utilizado procedimento de observacdo, onde foram acompanhados
procedimentos de atendimentos para identificacdo de falhas e possiveis
causas dos problemas relatados. De acordo com a definicdo de Lakatos e
Marconi (2006), o carater das observacdes realizadas foram do tipo n&o-
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participativo, pois, apesar do contato, ndo houve participagdo alguma nos
procedimentos observados.

Os questionarios foram utilizados para obtencdo dos dados de acordo
com a interpretacado dos proprios vendedores. Nesse tipo de coleta de dados
as principais informacdes coletadas trataram-se de questdes pessoais que
influenciassem no desempenho de cada um. De acordo com Andrade (2009),
0 questionario possibilita um entendimento individual de varias pessoas ao
mesmo tempo, a obtencdo de dados € rapida e precisa, visto que ha maior
liberdade nas respostas, seguranga e menos risco de distorgao.

As entrevistas foram utilizadas no presente trabalho com a gestao, cujo
objetivo era obter o maximo de informacdes mediante a uma conversacao
sobre os procedimentos realizados durante os atendimentos dos funcionarios
e a gestdo dentro da loja estudada. A entrevista permite obtencdo de dados
de acordo com a interpretacdo do tema discutido na visédo do entrevistado,
permitindo uma maior flexibilidade e entendimento do assunto (ANDRADE,
2009).

3.3.Técnicas de analise de dados

A andlise de dados objetiva identificar respostas de problemas e
hipéteses surgidas com o levantamento de dados. Através da organizacéo e
categorizacdo dos dados, as analises com suas determinadas técnicas
permitem identificar o porqué das falhas ou problemas em questao.

Para Gil (2007), quanto a pesquisa de carater quantitativa as analises
se dao através, primeiramente, da organizacdo e categorizagdo das
informagdes levantadas, pois facilita para realizacdo de uma analise mais
assertiva e minuciosa. Em seguida, é realizada a codificagédo e tabulagdo dos
dados brutos, que nada mais € do que a simbolizagdo dos dados antes ou
apos a coleta. Por fim, o procedimento a se realizar € o tratamento dos dados,
através de analises estatisticas, que através de determinadas ferramentas é
possivel processar os dados, geralmente com calculos matematicos,
organiza-los em graficos e tabelas, para melhor interpretacao.

3.4.Procedimentos metodolégicos — Etapas

Para o trabalho presente as etapas metodologicas seguiram o
sequenciamento da metodologia DMAIC, apos a realizacdo de um estudo
tedrico, ficando da seguinte forma:
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Referencial tedrico: nessa etapa foram feitos estudos embasados em
trabalhos, livros e pesquisas no intuito de obter o maximo de
informacdes possiveis sobre o assunto a ser tratado durante o
trabalho.

Definicdo do problema: nessa etapa foram feitas analises
comparativas através de dados que evidenciassem a queda de
faturamento na empresa estudada em relagao ao resultado esperado
e ao mercado externo.

Medir: nessa etapa, apds definicdo do problema, foi feito o
levantamento dos dados que influenciaram diretamente para o
problema definido na etapa anterior.

Analisar: foram categorizados os dados dos indicadores coletados
para anadlise individual de cada, observando e identificando as
principais causas raizes.

Melhorar: nessa etapa, apos a identificacdo dos problemas, foram
levantadas e sugeridas as possiveis agdes que pudessem solucionar
as falhas encontradas.

Controlar: etapa na qual apds implementacao das acdes corretivas,
tem por objetivo controlar e padronizar as melhorias realizadas para
gue nao houvessem desvios.

Conclusbes do trabalho: conclusao de tudo o que foi feito no trabalho
de acordo com as restricbes da loja. Gerar um trabalho base para o
assunto e aplicagdes futuras em organizag¢des do ramo.
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4 RESULTADOS
4.1. Definir

Para o ponto de partida do projeto foi identificado pontos tratados sobre o
planejamento projetado pela empresa, priorizando-se a taxa de crescimento em
relagdo ao mesmo periodo de anos anteriores e o faturamento gerado em relagao ao
faturamento esperado. Nesse sentido, é importante considerar o desenvolvimento da
equipe como um todo, envolvendo toda a parte de gestdo e de desempenho coletivo
e individual de cada vendedor. Para analise do problema foi levado em consideragao
o periodo em baixa da empresa, que compdem 0s primeiros seis meses do ano de
2019, em relag&o aos anos anteriores, como mostra a Figura 9.

Figura 9: Comparacao de faturamento da loja entre 2019 e os anos anteriores.
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Fonte: Préprio autor.

Como pode-se notar através da Figura 8, a empresa durante todo o periodo
do primeiro semestre de 2019 gerou resultados ndo satisfatérios quando
comparados a anos anteriores, o que de fato contraria os planos da empresa, que
segundo os gestores segue uma linha de meta de crescimento de pelo menos 10%
em relagdo ao ano anterior. Analisando-se um contexto entre cinco anos do mesmo
periodo, percebe-se que em 2019 os resultados obtidos foram abaixo em pelo
menos quatro dos cinco anos analisados, enquanto o melhor resultado foi um
pequeno crescimento em relagao a 2017. Isso de fato, foge do resultado esperado
pelo planejamento estratégico da empresa, e também do contexto real do mercado.

Segundo dados do IBGE, durante todo o periodo analisado nos mesmos anos
de comparacgido, o contexto geral do varejo voltado para confecgdes, calcados e
tecidos comporta-se melhor quando comparado ao contexto da empresa:
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Figura 10: Comparagéao do faturamento da loja em 2019 com os anos anteriores e o faturamento do
mercado durante o mesmo periodo.
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Fonte: Préprio autor.

E possivel identificar de acordo com a Figura 10 que, mesmo a empresa
apresentando um aspecto parecido ao contexto do mercado nacional, onde o ano de
2019 apresentou queda quando comparado aos anos de 2014, 2015 e 2018, quando
comparado em 2017 houve consideravel crescimento da empresa que o mercado
nao teve, e em seguida, uma queda brusca da empresa quando comparado em
2018 com alto indice de decréscimo. Esse acontecimento evidencia uma grande
instabilidade nos numeros da empresa, principalmente analisando o contexto atual,
no qual as empresas estdo mantendo os numeros do ano anterior, e a empresa
estudada, contrariamente, esta apresentando um numero bem abaixo do ano
anterior, cerca de 8,58% a menos, margem que aumenta ainda mais quando se
analisa o contexto de planejamento de crescimento esperado de até 10% pela
empresa, somando um total de 18,58% abaixo do resultado esperado.

Esses dados tornam-se ainda mais convictos quando é analisado 0 mesmo
contexto das outras sete empresas do mesmo setor, que fazem parte da mesma
rede de lojas da organizacdo. E importante considerar que, os produtos trabalhados
sao 0s mesmos, € que as lojas estdo localizadas na mesma cidade, ou seja,
possuem carteiras de clientes similares. O que diferencia uma empresa da outra é a
localidade dentro da cidade, pois quatro lojas estao situadas no mesmo centro
comercial da cidade, incluindo a loja de estudo, enquanto que as outras se espalham
pelos bairros em diferentes locais da cidade.
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Figura 11: Relagéo de crescimento das lojas do mesmo setor 2019/2018
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Fonte: Préprio autor.

Nesse sentido, € notério o comportamento atipico da empresa estudada
nesse primeiro semestre de 2019, principalmente quando é comparado com
empresas do mesmo setor e na mesma localidade (no caso as empresas da regiao
central), onde nota-se crescimento entre 0,93% até 7,75%.

E preciso considerar também, além das caracteristicas de campo de atuacio,
localidade dos estabelecimentos, carteira similar de perfis de clientes e o mix de
produtos que compdem os estoques das lojas. Segundo proprietarios, para ambas
as oito lojas, as compras sao realizadas em conjunto, com frequéncias mensais, de
acordo com as viradas de colegdes e reposi¢des de produtos quando necessarias. O
que diferencia a composig¢ao dos estoques de uma loja para outra € apenas o indice
de vendas, ou seja, quanto mais uma loja vende, menor fica o estoque de produtos,
e dai é preciso fazer a reposi¢cao que diferentemente da primeira compra é realizada
somente quando ha necessidade e apenas nas lojas com baixo ou nhenhum estoque
do produto em questao.

Para a analise do problema de baixo rendimento de faturamento da empresa,
foram considerados os pontos que envolvem o desempenho da equipe e da gestao
da empresa em especifico, visto que, diante as variaveis de localidade, produtos e
clientela, o que difere a loja das demais da rede é a gestdo e o desenvolvimento da
equipe. E importante esclarecer que essas mesmas variaveis ndo deixam de
influenciar diretamente no desempenho geral do estabelecimento, porém para esse
estudo serd abordado apenas as influéncias internas, que segundo os diretores,
nesse caso, sdo 0os maiores contribuintes da queda de faturamento da loja.
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A qualificacdo da equipe é extremamente importante, pois o desempenho
individual de cada colaborador pode influenciar diretamente, no contexto coletivo,
referente ao alcance dos objetivos da corporagdo, impactando diretamente no
planejamento estratégico da empresa, ou seja, pode gerar resultados que ndo sejam
condizentes com o mercado externo, o que enfraquece o poder competitivo da
empresa e impacta na rentabilidade da mesma.

A empresa ndo possui um sistema de gestdo que avalie o desempenho
individual da equipe, embora tenha embutido em seu sistema operacional
ferramentas que disponibilizam alguns dos principais dados necessarios para
avaliagdo. Na verdade, a atual gestdo composta por apenas uma pessoa, trabalha
unico e exclusivamente os dados de faturamento por vendedor, levando em conta
apenas a meta de faturamento.

A equipe atual € composta por uma pessoa responsavel pela geréncia da loja,
uma operadora de caixa, um estoquista, dois vendedores do setor de roupas e
quatro vendedores do setor de calgcados. Essa diferenca na quantidade de
vendedores por setor se da através da composicao de faturamento da loja.

Figura 12: Composigao de faturamento por setor.
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Fonte: Préprio autor.

Portanto, de acordo com a Figura 12 no setor que retém maior porcentagem
de vendas tem maior quantidade de vendedores, no caso, como o faturamento do
setor de calgados € quase o dobro em relagdo ao de roupas, a equipe de calgados &
o dobro da equipe de confecgdes.
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Para avaliar o problema gerado de faturamento, foram coletados historicos de
dados relacionados ao desempenho em vendas por setor e por vendedor
armazenados no sistema operacional da empresa. O periodo de coleta foi o dos seis
primeiros meses de 2019, que configuram o pior desempenho da loja em relagdo a
anos anteriores.

Inicialmente, para relacionar o problema de faturamento com o desempenho
da loja, foi considerado o alcance do objetivo pela loja, como mostrado na Figura 13.

Figura 13: Relagéo de alcance da meta analisando o faturamento da loja no primeiro semestre de
2019.

Alcance em Metas Calcados

Fonte: Préprio autor.

E importante ressaltar que, a estratégia para formulacdo da meta de
faturamento da loja é estabelecida através do histérico de vendas do mesmo periodo
do ano anterior, com expectativa de crescimento em torno de 5% a 10%. Diante a
esse cenario, € possivel notar a grande instabilidade nos numeros reais gerados
pela empresa, e que considerando uma alcance de crescimento, 0 comportamento
em geral da loja ndo atingiu os objetivos, isso porque dentre as doze metas
quinzenais estabelecidas, apenas duas foram alcangadas com sucesso, ou seja,
apenas 16,69% de metas batidas, enquanto que as demais permaneceram abaixo
do esperado e algumas com quedas expressivas, como por exemplo, no periodo da
segunda quinzena de fevereiro e de abril.

A meta estipulada para os resultados do trabalho foi promover alcance de
resultados maiores que a do ano anterior, visando crescimento de acordo com o
comportamento do mercado nacional. Além disso, a expectativa € de que com o
crescimento no faturamento, as metas quinzenais possam ser batidas com maior
frequéncia, gerando resultados positivos de faturamento para a loja, de estimulo
motivacional e financeiro para os colaboradores, ja que atingir metas pode gerar
premiacgoes.

4.2. Medir
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Para o problema abordado neste estudo, foi preciso estratificar e analisar os
diferentes fatores que compdem os indices de desempenho dos funcionarios de
vendas, cujo objetivo era identificar os problemas raizes. Neste caso, foi realizada a
analise de desempenho dos seguintes indicadores presentes na Tabela 3.

Tabela 3: Descrigcao dos indicadores analisados.

Indicador Defini¢ao Mensuragao Tendéncia

Quantidade de de produtos vendidos no

P.A Produto por Atendimento periodo/(quantidade de atendimentos no  Aumentar
periodo)
Conversdo de atendimentos em (Quantidade de vendas/(quantidade de

Taxa de Conversao Aumentar

vendas atendimento))*100

Ticket Médio Valor monetario médio das vendas , Vanr. de faturamento no , Aumentar
periodo/(quantidade de vendas no periodo)

Fonte: Préprio autor.

A loja é composta por dois setores principais de comercializagdo, sendo eles
de confec¢des que abrange o publico masculino, feminino e infantil e calgados
(masculino, feminino e infantil). O setor de roupas € composto por duas vendedoras
que revezam entre si para atendimento ao cliente, seguindo sempre uma ordem de
fila da vez, que nada mais é do que uma regra para identificar qual vendedor
atendera o proximo cliente a entrar na loja. O mesmo acontece com o pessoal do
calgado que compdem uma equipe de quatro vendedoras.

Para analise do desempenho de cada vendedor da loja foi preciso considerar
separadamente cada setor, pois os produtos de vestuario e calgados se diferenciam
desde a forma de atendimento até a negociacdo em si. Os calgcados, por exemplo,
sdo os produtos que compdem a maior parte do faturamento da loja, sdo produtos
de maior valor, e por isso muitas das vezes dependem de um conhecimento um
pouco mais detalhado e técnico. Ja as roupas possuem uma variedade que
possibilitam maior identificacdo do cliente com o produto, além de possuir precos
mais acessiveis em alguns casos. Esses fatores influenciam diretamente nos
indicadores de produtos por atendimento e ticket médio, por exemplo, por isso a
necessidade de analisa-los separadamente.

Como a empresa nao trabalha com estratégias voltadas para os indicadores
trabalhados, a coleta se deu através de dados fornecidos pelo sistema operacional
da empresa. Nesse sistema sao registradas as composi¢cdes de cada venda, ou
seja, por quem ela foi realizada, qual o valor da venda, e quais produtos a compdem.
Além disso, foi considerado também questionarios aplicados para os vendedores e
para os clientes. Para identificacdo das falhas foi analisado o periodo cujo
desempenho da loja nao foi o esperado, no caso o de Janeiro de 2019 a Junho de
2019.
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De inicio foram coletados os dados de alcance de metas, que € o indicador
que abrange o desempenho de modo geral. A empresa trabalha com metas
quinzenas em trés categorias, meta individual por vendedor, meta do setor que € a
soma das metas dos vendedores do respectivo setor e a meta geral da loja que € a
soma das metas de ambos os setores. Nesse sentido, foram gerados dois graficos
que evidenciassem o alcance de metas nas respectivas categorias durante o
periodo analisado, que corresponde a 12 quinzenas, ou seja, 12 metas. Durante
esse periodo € importante evidenciar que houveram algumas mudangas no setor de
calgados, em que uma das vendedoras saiu e outra entrou no lugar, além disso uma
das vendedoras que esta em atividade atualmente estava afastada no periodo. Para
identificacdo das vendedoras sem que fossem expostas foi dado a nomenclatura de
Vendedora 1 e Vendedora 2 no setor da roupa, e Vendedora 1, 2, 3 e 4 no setor do
calgado.

No primeiro grafico, foi possivel identificar que o alcance das metas do
calgado foi bem inferior em relagdo ao alcance das metas da loja, além disso, ha
uma discrepancia consideravel em relagdo ao desempenho entre as vendedoras, ja
que a vendedora 3 e 4 atingiram pelo menos metade das metas estipuladas,
enquanto que as vendedoras 1 e 2 ficaram abaixo dos 20% de alcance de metas, de
acordo com a Figura 14.

Figura 14: Grafico de alcance de metas de calgados.
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Fonte: Préprio autor.

E importante ressaltar que a troca de funcionarios ocorreu com a saida da
vendedora 3 e entrada da vendedora 4, e que o alcance das metas por elas foram
calculados proporcionalmente ao numero de quinzenas trabalhadas no periodo.

No setor de roupas, o comportamento se diferencia no alcance de metas do
setor em relacgao a loja, ou seja, o alcance de metas do setor de roupas foi maior do
que o da loja, consequéncia de um melhor desempenho em relacdo a metas do
setor de roupas quando comparado ao setor de calgados. Além disso, foi identificado
também a divergéncia de desempenho entre as vendedoras, onde a vendedora 2 se
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sobressaiu atingindo 50 % das metas estipuladas, enquanto que a segunda
alcangou apenas 17%, considerando que ambas trabalharam todo o periodo
analisado.

Figura 15:; Grafico do alcance de metas do setor de roupas.
Alcance em Metas Ropas
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Fonte: Préprio autor.

Apods a andlise de desempenho geral dos vendedores de cada setor, foram
estratificados os indicadores secundarios que compdéem as especialidades dos
resultados gerados por cada vendedor para identificar quais sdo os principais
percursores do contexto que precisa ser melhorado e as suas causas raizes.

Considerando produto por atendimento, primeiramente no setor de roupas e
depois setor de calgados, foi realizada a comparagdao da média no periodo entre a
loja, o setor e os vendedores, como mostrado nas Figuras 16 e 17.
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Figura 16: Comparativo de produto por atendimento de roupas.
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Fonte: Préprio autor.

Figura 17: Comparativo de produto por atendimento setor de cal¢ados.
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Fonte: Préprio autor.

No setor de roupas também foi possivel identificar divergéncia entre os
vendedores, visto que o setor de roupas se caracteriza por obter maiores indices de
P.A em relagao ao calgado, nenhuma das vendedoras obtiveram o indice menor que
o da loja, porém existe uma discrepancia relativamente grande entre a vendedora 1
quando comparada a outra. Ja ao analisar os dados dos calgados foi possivel notar
uma discrepancia grande da vendedora 3 em relagdo as demais, além disso os
indices médios das vendedoras, com exce¢ao da vendedora 3, ficaram bem abaixo
do indicador médio da loja.
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Ao analisar o ticket médio foi feito a mesma comparagéo no indicador de P.A,
analisando-se a média do ticket médio alcangado pela loja, pelos setores e pelos
vendedores no respectivo periodo, como mostrado no grafico da Figura 18.

Figura 18: Comparativo de ticket médio setor de roupas.
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Fonte: Préprio autor.

Ao realizar a comparacgao dos indicadores de ticket médio, foi constatado que
o setor de roupas possui uma grande influéncia no ticket médio geral da loja, ou
seja, as vendas do setor de roupa geram maior faturamento por venda do que do
calgado, porém foi identificado também variagdes significantes nos dados dos
vendedores, onde o Vendedor 1 tem o desempenho inferior ao do Vendedor 2,
sendo essa diferenca de mais de R$50,00 por venda.

Ja no setor de calgados, foi visto que os valores das vendas sao inferiores
aos das vendas de roupas, o que justifica os resultados obtidos pelo indicador de
P.A, visto que quanto mais produtos inseridos na venda, o que eleva o P.A, maior
sera o valor do Ticket Médio. Quanto ao desempenho individual das vendedoras, foi
identificado divergéncias menores, com uma variagdo de cerca de R$17,00 por
venda comparando-se a vendedora de maior desempenho com a de menor
desempenho.
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Figura 19: Comparativo de ticket médio setor de calgados.
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Fonte: Préprio autor.

Para analisar o indicador de taxa de conversado foi utilizado o relatério ja
implantado na empresa de lista da vez. A lista da vez € uma denominacédo dada a
um sistema de controle de atendimento. O intuito principal é propiciar ao cliente que
entrar na loja o atendimento de um vendedor em especifico, isso quando o cliente
nao procura por um determinado vendedor o qual ja esta acostumado a comprar, por
exemplo.

Seu funcionamento basicamente € a composicdo de uma fila imaginaria de
vendedores que indica qual vendedor atendera o préximo cliente a entrar na loja,
isso permite igual oportunidade de atendimento para todos os funcionarios, e
propicia um atendimento exclusivo de um vendedor para um determinado cliente,
evitando conflito entre vendedores para atender o mesmo cliente. Além disso, para a
lista da vez, existe um formulario que deve ser preenchido sempre que o vendedor

da vez realizar um atendimento, o intuito é identificar se aquele atendimento foi
convertido em venda ou nao, gerando dados para o indicador de taxa de conversao.
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Figura 20: Relatério de lista da vez.
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Fonte: Fornecido pela empresa.

Para obter os dados de taxa de converséao foi feito um calculo de quantidade
de atendimento realizado por cada vendedor e quantos foram convertidos em
vendas. Para isso, foram coletados os dados presentes no relatério de lista da vez
para obter a quantidade de atendimentos por vendedor, setor e loja, durante todo o
periodo de estudo do trabalho, em seguida foram coletados os dados de vendas
presentes no sistema da empresa, que indica a quantidade de vendas efetivas de
cada vendedor no mesmo periodo. Para a analise comparativa foi feita a média de
taxa de conversao individual, por setor e da loja, como mostra a Figura 21.
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Figura 21: Comparativo de conversao do setor de roupas.
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Fonte: Préprio autor.

Ao realizar a analise no setor de roupas, foi constatado uma variagéo de 12%
comparando-se os dois vendedores, ou seja, o indice de conversdo do vendedor 2,
€ 12% maior que do vendedor 1. Além disso, é importante ressaltar o destaque do
vendedor 2 quando comparado a loja toda, visto que seu desempenho chega a 10%
a mais que toda a loja, enquanto que o vendedor 1 ficou 2% abaixo.

Figura 22: Comparativo de taxa de conversao do setor de calgados.
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Fonte: Préprio autor.



50

Quando a analise foi com realizada com o setor de calgados o cenario
identificado foi uma grande discrepancia de desempenho entre os vendedores, cuja
diferenca do maior para o menor chega a 23%. Nesse mesmo contexto, foi
identificado uma desproporgdo grande quando comparado aos numeros dos
vendedores em relagdo ao da loja, onde o ha uma variagdo de 14% acima dos
dados da loja do vendedor 3, enquanto que o vendedor 1 encontra-se 9% abaixo da
meédia geral.

Durante a realizagao do trabalho foi feita uma analise de campo detalhada por
doze dias de trabalho dentro da loja, onde foram acompanhados diversos
atendimentos de todas as vendedoras dos dois setores, calgados e roupas. No total
foram acompanhados cento e quarenta e quatro atendimentos, sendo dois
atendimentos por vendedor por dia. E importante citar que o acompanhamento foi
depois do periodo dos dados de indicadores analisados anteriormente, e que por
isso, no setor de calgados a vendedora 3 ndo estava mais presente na loja, e que foi
analisado o comportamento das vendedoras 1, 2, 4 e da vendedora 5 que retornou
ap6s um afastamento de saude e nao estava presente no primeiro semestre do ano,
que foi base de analise.

Dos cento e quarenta e quatro atendimentos analisados 63 foram convertidos
em vendas, 0 que gerou uma taxa de conversdo de 43,75%. Diante a isso, foram
realizadas observacbes que evidenciaram o motivo que levou a nao conversao
desses 81 atendimentos através de um Grafico de Pareto, ilustrado na Figura 23.

Figura 23: Pareto das causas de n&o converséo de atendimentos.
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Fonte: Préprio autor.

A Figura 24 retrata o conjunto de causas identificadas durante os
atendimentos analisados que levaram a nao conversao desses clientes em vendas.
As barras mostram a quantidade de atendimentos ndo convertidos pela categoria de
motivos, enquanto que a curva identifica o acumulado dos motivos.

Figura 24: Priorizagao de causas de nao conversao de atendimentos.
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Fonte: Préprio autor.

Para aprimorar a analise, foi utilizado o principio 80/20, que determina grande
parte dos motivos de pequenas parcelas de ag¢des. Ou seja, ele mostra que 80% do
que é gerado como resultado € proveniente de apenas 20% das agbes. Enquanto
que a maioria das agdes gera pouco ou quase nenhum resultado.

Neste caso em especifico, é possivel notar que 80% das falhas de converséao
de vendas estado compostas por preco, ou seja, grande parte dos clientes desistem
de comprar devido ao valor agregado do produto, acarretado pela falha de
convencimento do vendedor, pela falta de opg¢des fornecidas pelos vendedores e por
fim pagamentos, que sdo agdes das quais clientes apenas entram na loja para
realizar pagamentos de crediarios e nao para efetivamente realizar compras.

Sobre os atendimentos convertidos, no caso 63 atendimentos, foram
analisados critérios que pudessem agregar ainda mais a venda realizada e que por
consequéncia trariam melhores resultados de quantidade de produtos na venda e
valor final da venda, ou seja P.A e Ticket Médio, porém nao foram realizados.
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No caso do indicador de P.A, cujo objetivo é agregar a venda com maior
numero possivel de produtos, sem que afete a satisfacdo do cliente, os pontos
falhos identificados foram os seguintes:

Figura 25: Pareto de motivos que geraram baixo indice de P.A.
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Fonte: Préprio autor.

Neste caso foi observado que havia uma grande dificuldade por parte dos
atendentes em conseguir agregar produtos extras nas vendas ja realizadas, isso
muitas vezes acontecia por ndo existir uma combinagdo correta de produtos a
agregar, ou simplesmente pelo atendente ndo ter técnicas que pudessem gerar
desejo de algo a mais nos clientes, ja que muitos esbarravam nas obje¢des dos
clientes. Além disso, foi detectado também que muitos dos vendedores nao
utilizavam os planos de pagamentos como argumentagéo para que fosse mostrado
ao cliente formas variadas de realizar a compra, e por isso os clientes desistiam de
levar produtos extras para que nao extrapolassem no valor das suas compras.
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Figura 26: Priorizagao de causas de baixo P.A.
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Fonte: Préprio autor.

Seguindo o principio de 80/20, foi possivel identificar que as causa mais
influentes no indice de P.A abrangem os pontos de dificuldade dos vendedores em
agregar produtos extras, a ndo apresentacao dos planos de pagamentos e também
a falha na demonstracdo em nao trazer para o cliente uma variedade de produtos,
principalmente do que ele buscar comprar.

Para analisar o indicador do ticket médio, foram identificadas falhas nos
mesmo 63 analisados, alguns com mais de uma falha no mesmo atendimento, o que
de fato propiciou em mais falhas do que atendimentos.
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Figura 27: Pareto de motivos que geraram baixo valor de Ticket Médio.
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Fonte: Préprio autor.

Para esse indicador as falhas identificadas com base no principio 80/20
compde principalmente as dificuldades dos atendentes em lidar com obje¢des, ou
seja, quando apresentado o produto para o cliente o vendedor enfrentava problemas
em valorizar aquele produto de maior valor agregado. Além disso, foi identificado
que pelo problema de ndo saber lidar com objegdes, principalmente de valores,
muitos atendentes preferiram oferecer produtos mais em conta que facilitassem a
argumentacgao para realizar a venda. Para fechar os 80% dos motivos de falhas, a
nao utilizacdo dos planos de pagamentos como forma de argumentacédo e
convencimento compde o terceiro maior motivo de as vendas n&o apresentarem
grande potencial de ticket médio.
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Figura 28: Priorizagao de causas de baixo Ticket Médio.
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Fonte: Préprio autor.

No final do periodo de acompanhamento foi aplicado alguns questionarios aos
colaboradores direcionado diretamente a pontos que pudessem influenciar no
desempenho. O primeiro questionario realizado tratou-se sobre motivagao, clima
organizacional e gestao, os resultados estao presentes na Figura 29.
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Figura 29: Resultado do primeiro questionario aplicados aos vendedores.
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Fonte: Préprio autor.

O segundo questionario foi direcionado para um contexto mais técnico,
voltado para um diagndstico dos indicadores. Os resultados estdo ilustrados nas
Figuras 30, 31 e 32 na seguinte ordem: P.A, Ticket Médio e Taxa de Conversao.
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Figura 30: Resultados dos questionarios sobre P.A.
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Figura 31: Resultados dos questiondrios sobre Ticket Médio.
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Figura 32: Resultados dos questiondrios sobre Taxa de Converséo.
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Para finalizar a etapa medir, apés as analises realizadas em campo e
aplicacao dos questionarios diretamente com os atendentes da loja, foi realizada
uma reuniao presencial composta pelo autor do trabalho, o gerente da loja e com os
diretores da empresa. Nessa reunido foi apresentado as principais observagoes dos
atendimentos analisados durante os doze dias de observacbes e os resultados
obtidos pelos questionarios. Com isso foi possivel identificar, através de um
Brainstorming alguns pontos cruciais que influenciam diretamente no desempenho
dos atendentes e também na variacdo de desempenho quando diferentes
vendedores do mesmo setor eram comparados entre si. Os resultados das causas
raizes encontradas e algumas ideias de acbes imediatas foram apresentadas na
etapa analisar.

4.3. Analisar

Para facilitar e simplificar a analise dos problemas, foi realizado um diagrama
de Ishikawa geral no contexto de desempenhos dos vendedores com os principais
pontos de causas raizes identificadas durante o Brainstorming realizado no final da
etapa medir. O diagrama de Ishikawa tem por objetivo agrupar as causas raizes de
um determinado problema dentro dos 6M’s, compostos por maquina, mao-de-obra,
mateéria prima, método, medida e meio ambiente.

Nesse caso, como o estudo foi baseado no desempenho da equipe de vendas
abrangendo os indicadores de desempenho de P.A, Taxa de Conversdo e Ticket
Médio, a analise das causas raizes foi realizada de forma unica, levando em conta o
contexto geral das falhas que envolvem todos indicadores analisados. Para cada um
dos pontos analisados no diagrama foram selecionados pontos que influenciaram
diretamente no desempenho dos atendentes.

Figura 33: Diagrama de Ishikawa sobre desempenho dos atendentes.
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Fonte: Préprio autor.

| AMBIENTE |



61

Em relag&o ao grupo de pessoas por exemplo, as causas que influenciam no
desempenho dos atendentes envolvem a falta de motivacao, o clima organizacional,
onde foi detectado que era preciso aproximar mais as relagdes entre os funcionarios
da empresa, a postura que envolve desde a preparacdo pessoal até o
posicionamento dos atendentes dentro da loja, e por fim o engajamento, que envolve
o comprometimento da equipe com aquilo que é requisitado pela geréncia.

Quanto ao método, foi identificado que as causas do problema envolvem a
falta de treinamentos especificos (técnicas de vendas, conhecimento do produto,
estratégias de atendimento e etc.), falta de padrao de atendimento, ou seja, foi visto
que era preciso criar um padrao de procedimentos de vendas, de modo que cada
atendente possa seguir estratégias parecidas de atendimentos e que possam
caracterizar de forma unica o atendimento geral da loja. Por fim, o ultimo ponto
considerado dessa categoria foi em relagdo ao planejamento de vendas, ou seja, de
como planejar as vendas a serem realizadas visando alcangar os objetivos gerais da
empresa, isso inclui as diferencas de colecbes, datas comemorativas e até
promogaoes.

No quesito medida, os pontos as causas identificadas abrangem as metas,
que segundo ideias geradas na reuniao de Brainstorming, deveriam ser dividas em
dias, para que tornassem mais acessiveis para os atendentes a ponto de focar
diariamente em alcancar os resultados necessarios, além disso surgiu a
necessidade de estabelecer metas dos indicadores secundarios para que servissem
de incentivo. Juntamente com essas medidas, foi levantada também a questdo de
promover um acompanhamento diario individual e coletivo dos resultados
alcancados pela equipe, para que através de orientagdes da gerencia medidas de
melhoria e medidas corretivas fossem tomadas antes de prejudicar o resultado
quinzenal da equipe.

Quanto a materiais o motivo que pode ter influenciado no desempenho dos
atendentes € a falta de gestdo visual e de relatérios que mostrassem aos
vendedores no decorrer da quinzena como estava o seu desempenho, ou o
desempenho coletivo da loja, o que dificulta a percep¢cdo de medidas necessarias
para melhorar os resultados de imediato.

A inutilizacao de relatérios e de dados de indicadores fornecidos pelo sistema
operacional da loja, foi a causa identifica em relacdo a maquina, ou seja, era preciso
aprimorar principalmente por parte da gestdo, sobre o que o sistema poderia
oferecer como indicadores e dados para que medidas e agdes fossem tomadas.

Ja considerando o ambiente de trabalho, foi visto que a organizagdo dos
produtos, principalmente no saldao de vendas e estoque, influenciavam diretamente
nos atendimentos e consequentemente no desempenho dos vendedores, isso
acontecia principalmente por gerar demora ao procurar algum produto no estoque,
por acessoérios ndo estarem em locais estratégicos e por fim por ndo haver um
planejamento de exposi¢cao de produtos, ou seja, planejamentos de como organizar
a vitrine, se a decoragao da loja esta condizente com a estratégia e etc.
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4.4. Melhorar

As principais solugbes foram baseadas exclusivamente nas causas
identificadas na etapa Analisar do topico anterior. Para formular o plano de acao
com as devidas agbes a serem realizadas foram feitas mais duas reunides
presenciais com a geréncia e os diretores. E importante ressaltar que é necessario
um rigido acompanhamento para garantir a execugdo das solugdes corretamente,
além de um extremo comprometimento dos envolvidos na implementagdo das
acoes.

As acdes propostas seguiram trés propodsitos fundamentais, o resultado, a
padronizagao e o conhecimento. O resultado se relacionou com o alcance das metas
estabelecidas, a padronizagdo com o cumprimento adequado das agdes para que
nao houvessem desvios nas execugdes e o conhecimento com entendimento por
parte dos funcionarios sobre o objetivo do projeto de melhoria juntamente com o
comprometimento para executar as agdes de forma correta.

As acgdes propostas pela equipe de execugédo do projeto foram listadas no
plano de acédo do SW2H da Figura 34.



Figura 34: Plano de agéo elaborado através do 5W2H.

~
Plano de A¢ao 5W2H
o N UANTO? (How
0 QUE? (What?) POR QUE? (Why?) QUEM? (Who?) Q ™ h?() COMO? (How?) |QUANDO? (When?)| ONDE? (Where?)
uch?
1- Realizar um .
. . Através de uma . .
cronogramade |Aperfeigoar o conhecimento . A partir de Janeiro X
X L. Gerencia Sem custo empresa Loja
treinamentos de técnico dos vendedores L 2020
especializada
vendas
2- Comprare s
; . Exposigdo de .
implementar Necessidade de enxergar os . , Sala de reunido da
~ R Gerencia RS 200,00 numeros set/19 A
quadro de gestdo indicadores o loja
i indicativos
visual
Para estabelecer reunides
) oy Estabelecendo .
3- Criar cronograma periddicas de . . L Sala de reunido da
" Gerencia Sem custo reunides diarias e set/19 .
de reunides acompanhamento de R loja
semanais
desempenho
4- Implementar Para mensurar os i Preenchendo todos
- e Gerencia/vendedor - )
relatérios de desempenhos indiviuais e os Sem custo os dias o resultados set/19 Loja
indicadores coletivos gerais de vendas
5- Realizar
treinamento sobre | Para utilizar as ferramentas |_, . . Treinamento i
R o Técnicos do sistema RS 120,00 . nov/19 Loja
o sistema de indicadores coletivo
operacional
Analisando os
6- Criar istéri
. dados histéricos de
metodologia de . . . -
Para gerar incentivo em . . | Aproximadamente | cadaindicadore X X
metas sobre P.A, - Direcdo e Gerencia . jan/20 Loja
X L melhorar os indicadores R$ 200,00/ més promovendo uma
Ticket Médio e Taxa L.
N estratégia de
de Conversdo R
crescimento
7 Determinar um Analisando os
- I u
N Para gerar um identidade de [ Vendedores/Geren pontos forte de . .
padrdo de X . X Sem custo jan/20 Loja
. atendimento geral da loja cia vendas bem
atendimento .
sucedidas
. Treinamento
. Para capacitar o gerente de , .
8- Realizar como conduzir uma equine Através de uma realizado em uma
uziru ui =
treinamento sobre de alto nivel deq P Gerente RS 3.280,00 empresa jan/20 convengdo de uma
gestdo especializada empresa do Rio de
desempenho R
Janeiro
. Formalizando
9- Criar cronograma . .
Para gerar entretenimento e confraternizagbes .
de . ) Gerente Sem custo . set/19 Loja
L aproximar a equipe mensais em
confraternizagbes L.
hordrios extras
Para responsabilizar uma Dividindo a lojaem
10- Criar um manual| pessoa de manter limpo, setores e
de organizado e com correta determinando os .
- , . . Gerente Sem custo L set/19 Loja
responsabilidade | estratégia de exposi¢do de responsdaveis
de setor produtos determinado setor através de
daloja documentos
Através de
11- Buscar incentivo reunides .
. . . — . . Escritorio de
de vendas através | Paraimpulsionar as vendas Diregdo Sem custo projetando planos | A partirde set/19 atendimento
I
dos fornecedores de crescimento
para as marcas
12- Realizar Através de
treinamentos Capacitar os vendedores |Diregdo/fornecedor treinamentos
L P ¢éo/ Sem custo A partir de set/19 Indefinido
especificos de sobre os produtos es programados pelos
produtos fornecedores
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Fonte: Préprio autor.

O projeto, apesar da ndo conclusao ja que € um projeto de resultado a longo
prazo, permitiu que algumas das implementagdes propostas fossem realizadas de
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imediato. Abaixo foram listadas as a¢des que ja comegaram a ser implementadas de
acordo com a ordem de listagem do plano de agao 5W2H.

2- Comprar e implementar um quadro de gestao visual.

Essa acéao foi realizada de imediato, o quadro foi comprado e instalado na
sala de reunido da loja. De inicio, o objetivo foi expor o desempenho trimestral de
cada vendedor e da loja, levando em conta o indicador de faturamento. A
implementagdo possibilitou rapidamente um acompanhamento mais detalhado de
como esta o alcance de meta de cada vendedor e da loja, isso permite uma viséo
geral do resultado principal e se o desempenho esta satisfatério ou ndo. E
importante ressaltar que a visibilidade dos dados para todos tem como objetivo
servir de incentivo para melhorar os resultados, e por isso foi atrelado uma
estratégia de reconhecimento quando bons resultados estdo sendo alcangados.
Enquanto que resultados ruins, a estratégia tem por objetivo promover insatisfagéo e
desejo de mudanca.

Figura 35: Quadro de gestao visual implementado.

Fonte: Préprio autor.

3- Criar cronograma de reuniao.



65

Essa acgao foi composta por um planejamento da geréncia em realizar um
reunido geral toda segunda-feira. O intuito € sempre comegar a semana com
feedbacks de como foi o desempenho geral da semana anterior e quais s&o os
objetivos a serem tragados para a semana atual. Além disso, a reunido também sera
composto por recados gerais, momentos motivacionais, reconhecimentos de bom
desempenho individual e treinamentos curtos (principalmente de técnicas de vendas
voltadas para melhorar os indicadores que estao abaixo do esperado).

Além da reunido geral, foi estruturado também uma metodologia para
reunides de acompanhamentos individuais. Essas reunides individuais ocorreram
também no primeiro dia da semana, o intuito € analisar individualmente os
indicadores de PA, Ticket Médio e Conversdo da semana anterior, diariamente
preenchidos pelos préprios vendedores. Esse tipo de acompanhamento, permite
melhor identificacdo de falhas e tomada de decisdes rapidas para melhorar o
desempenho dos vendedores, além disso esse acompanhamento também servira
para realizar feedbacks positivo afim de motivar e aproximar a relacdo entre
vendedor e gerente.

Figura 36: Plano de reunido elaborado.

PLANO DE REUNIAO

DATA DA REUNIAO: HORA: LOJA:

AVISAR A EQUIPE EM:

TOPICOS DE DISCUSSAO OBJETIVOS DA REUNIAO
(Selegdio do contetido)
Sessao de Brainstorm
Vendas e atendimento ao cliente
Conhecimento do produto
Jogos ou Competigdes

Prevencao de perdas
Mudangcas/Alteracées de Normas
Propaganda/Promogdes
Apresentacao de funcionario
Reconhecimento

Outros.

R

PLANO DA REUNIAO
(Topicos da reuniao)

(COMO VERIFICAR A COMPREENSAO
(Plano de Acao - MOSTRE-ME)

POS REUNIAO

acompanhamento (ausentes):

Fonte: Préprio autor.
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Figura 37: Plano de reunido de acompanhamento.
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Fonte: Préprio autor

4- Implementar relatérios de indicadores.

Essa acdo €& composta pela implementagdo de relatérios que devem ser
preenchidos diariamente pelos préprios vendedores, a ideia € de que eles mesmo
tenham conhecimento de como foi 0 seu desempenho no dia. O objetivo principal da
melhoria € que os vendedores entendam qual foi o motivo de um bom ou mau
desempenho do dia trabalhado, e que para o dia seguinte devam ser tomadas agdes
para melhorar o indicador abaixo do esperado, ou em manter o desempenho do
indicador que tenha sido acima ou igual ao objetivo estabelecido.

Além disso, os formularios servirao de parametros mais detalhados para uma
analise a longo prazo de desempenho, como exemplo os relatérios mensais, que
serao preenchido pelo gerente da loja, e os trimestrais que serédo preenchido pelos
proprios vendedores ao final de cada més, ou até mesmo para analisar o resultado
de uma acgdo imediata como uma nova técnica de vendas, motivacdo ou
treinamentos.



Figura 38: Relatério de indicadores diarios dos vendedores.
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Fonte: Préprio autor.

Figura 39: Fotografia das vendedoras coletando dados dos indicadores do dia.

Fonte: Préprio autor.
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Figura 40: Relatério de indicadores semanal de vendedores.
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Fonte: Préprio autor.

Figura 41: Relatério de indicadores trimestral dos vendedores.

Fonte: Préprio autor.
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Figura 42: Relatério de indicadores trimestrais da loja.
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Fonte: Préprio autor.

Por fim, algumas agcbes também comecgaram a ser implementadas, mas nao
tiveram tempo de serem concluidas até a finalizagao do trabalho, entre elas estao as
acdes 9- Criar um cronograma de confraternizagées, 10- Criar um manual de
responsabilidade de setor, 11- Buscar incentivo de vendas através de
fornecedores e 12- Realizar treinamentos especificos de produtos.

4.5.Controlar

A etapa controlar exige um acompanhamento rigoroso a longo prazo desde as
implementacdes até os resultados das agdes propostas. Seu objetivo & verificar e
monitorar os procedimentos e resultados em grande escala.

Para garantir que os procedimentos ocorram de forma correta foi criado um
grupo de implementagdo, composto pelo gerente, um dos diretores e um vendedor.
Este grupo ficou responsavel por criar planos de implementacgao, gerar treinamentos
e acompanhar os processos em campo. O objetivo da criagdo do grupo foi
responsabilizar pessoas para que executassem com éxito o projeto de melhoria por
completo. Diante isso, foi estabelecido um cronograma de reunides semanais para
que fossem discutidas agdes realizadas e os resultados gerados.

Os resultado esperados pelo projeto demandam um periodo de longo prazo,
principalmente pelo fato de grande parte das implementag¢des envolverem ganho de
conhecimento e aprimoramento dos vendedores através de treinamentos. Dessa
forma, a etapa controlar neste presente trabalho fica bastante restrita, j4 que pelo
plano de agdes muitas agées de aprimoramento ficaram agendadas para o futuro.
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De qualquer forma, o objetivo dessa etapa é manter o pleno funcionamento
das implementagdes, principalmente as que envolvem rotinas diarias, como
execucdes de reunides de acompanhamento dos indicadores, utilizagdo do quadro
de gestdo visual, preenchimento dos relatorios de indicadores e cronogramas de
limpeza, exposi¢cdo de produtos e montagens de vitrines no saldo de vendas, a fim
de que os resultados de crescimento de faturamento, reducdo na variagdo de
desempenho de vendedores, e aprimoramento individual dos mesmos sejam
alcancados com sucesso.

5 CONSIDERA(}()ES FINAIS
5.1.Conclusoes do trabalho

Através da aplicagao da metodologia Seis Sigmas — DMAIC, foi possivel fazer
um levantamento das possiveis falhas e causas do desempenho abaixo do esperado
dentro da loja. A queda de faturamento foi justificada pelo desempenho abaixo do
esperado de cada vendedor analisado, que estavam relacionados a falta de
padronizacdao e de treinamentos das atividades realizadas, além disso foram
identificados pontos relacionados a indicadores secundarios, relacionados a
qualidade de atendimento, que afetaram diretamente os resultados finais dos
vendedores e consequentemente o faturamento final da loja.

Diante da problematica, dentre as analises dos dados coletados, a falta de
planejamento e treinamento relacionada a vendas e gestdo influenciaram
diretamente no desempenho dos vendedores. A falta de padrao de atendimento, a
falta de planejamento para acompanhamento da gestédo e a falta de estratégia para
com atendimentos, propiciaram baixa qualidade do atendimento e dos servigos
prestados pelos colaboradores, gerando por consequéncia queda de faturamento
em relagao aos histdricos analisados.

Nesse sentido, o plano de agdes corretivas geradas pelo projeto, tiveram foco
em capacitar e tornar aptos todos os colaboradores, inclusive a gerencia, a
executarem as atividades com maior nivel de qualidade, padrédo e motivagao, por
isso, as acbes se resumiram em treinamentos, acompanhamento de metas e
indicadores e de qualidade de atendimento.

Desse forma, € possivel que a presente pesquisa-agao possa servir como
trabalho base para trabalhos futuros, além de poder influenciar positivamente na
aplicagdo em demais organizacdes do mesmo ramo de atuagao.

5.2.Limitagoes do estudo

Embora o projeto tenha tido sucesso quanto a proposicdo de ag¢des visando
melhorias nos atendimentos e na gestdo da equipe para melhorar os resultados de
faturamento, algumas limitagcdes se fizeram presentes. Dentre as principais, é
possivel citar as a¢des a longo prazo, que envolvem principalmente treinamentos
desde a equipe de vendas até a gestado, portanto é preciso tempo de programagao
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para que sejam executadas sem prejudicar o funcionamento da loja e precisam de
um acompanhamento a longo prazo dia pos dia, para que os atendimentos e a
gestao possam ser padronizados e ndo causem novos desvios.

A segunda limitacdo encontrada, é a questao de investimento, principalmente
para os treinamentos em vendas, gestao, e produtos, que requerem um investimento
em empresas especializadas para realizagdo dos mesmos. Com isso, como 0
problema principal € o faturamento da empresa, a verba destinada a esse tipo de
acao esta comprometida, o que impede o investimento em treinamentos.

5.3.Trabalhos futuros

Para trabalhos futuros foi identificado a possibilidade de realizagdo de
pesquisas com analises estatisticas sobre demanda e composi¢cao da carteira de
clientes, buscando identificar quais as necessidades e principais caracteristicas dos
clientes da regido de comércio estudada. Além disso, existe a possibilidade de
realizacdo de um trabalho voltado para nivel de satisfagdo do cliente, que poderia
agregar e gerar um feedback anterior e posterior do trabalho realizado na presente
pesquisa-agao.

Por fim, ha a possibilidade também de se trabalhar com gestdo de estoque,
visto que é uma empresa que depende completamente de seu estoque para venda
de produtos, pois nao trabalha com encomendas, e por se tratar de produtos de
moda e por isso temporais, envolvem todo um cuidado com o quesito compras e
estratégias de vendas.
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APENDICE A — PLANILHA COMPARATIVA DE FATURAMENTO 1° SEMESTRE

Comparativo de Crescimento
12 Semestre/Ano|2014/2015|2015/2016|2016/2017|2017/2018|2018/2019

Janeiro 30,83% | -14,30% -1,57% 10,48% 4,38%
Fevereiro -6,38% -5,03% -6,45% -11,20% 12,00%
Margo 28,15% | -22,89% 15,58% -3,65% -2,40%
Abril 25,89% | -31,20% 3,73% 20,93% | -31,64%

Maio 9,85% -22,50% | -10,22% 16,04% -3,08%
Junho -1,00% 7,77% -7,80% 12,15% -5,60%
TOTAL 14,29% | -17,46% -1,62% 9,56% -8,60%
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APENDICE B - PLANILHA COMPARATIVA DE FATURAMENTO 1°SEMESTRE
DA LOJA COM MERCADO

Comparativo de Crescimento

195emestre/Ano LOJA [ MERCADO [ LOJA |MERCADO| LOJA |MERCADO| LOJA |MERCADO | LOJA |MERCADO
2014/2019 | 2014/2019 | 2015/2019 | 2015/20192016/2019 | 2016/2019 | 2017/2019 | 2017/2019 | 2018/2019 | 2018/2019

Janeiro -15,15% | -1515% | -14,55% | -14,55% | 13,51% | -1,90% 15,32% -1,10% 4,38% -1,40%
Fevereiro -10,43% | -1043% | -3,17% | -3,17% | -6,96% 9,41% -0,55% 5,61% 12,00% | 10,70%
Margo -11,71% | -11,71% | -10,64% | -10,64% | 8,69% 5,50% -5,96% -5,47% -2,40% -4,80%
Abril -16,70% | -16,70% | -9,95% | -995% | -14,25% | -0,06% | -17,33% -980% | -31,64% | -2,80%
Maio -20,02% | -20,02% | -13,25% [ -13,25% [ 0,98% 0,40% 12,47% -4,47% -3,08% -0,80%
Junho -8,54% -8,54% -4,13% | -413% | -2,39% -0,24% 5,87% -4,26% -5,60% -1,10%
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APENDICE C - PLANILHA COMPARATIVA DE FATURAMENTO 1°SEMESTRE
ENTRE LOJAS

COMPARATIVO ENTRE LOJAS
DO GRUPO 12 SEMESTRE
LOJAS % Crescimento
LOJA ESTUDO -8,60%
LOJA 1 -2,62%
LOJA 2 4,24%
LOJA 3 0,93%
LOJA 4 2,25%
LOJAS 7,75%
LOJA 6 5,84%
LOJA 7 9,55%
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APENDICE D — QUESTIONARIOS APLICADOS

12 Questionario

1- Qudo satisfeito voce se sente em trabalhar nesta empresa?

1) Muito satisfeito 2) Satisfeito 3) Pouco satisfeito

2- Qudo bem vocé se relaciona com os outros funcionarios?

1) Muito bem 2) Indiferente 3) Mal

3- Qudo motivado vocé se sente em trabalhar nesta empresa?

1) Muito motivado 2) Pouco motivado 3) Nada motivado

4- Quao cobrado vocé sente pelos seus resultados

1) Muito cobrado 2) Pouco cobrado 3) Nada cobrado

um vendedor?

nento de vendas com frequéncia?

3) Nunca
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APENDICE E - CHECKLIST DE FALHAS DE ATENDIMENTO

Possiveis falhas de atendimento

Atendimento:

Setor:

1- Possivel falha de PA:

N&o foi mostrado mais de 1 opgao do mesmo produto
N&o foi apresentado outros tipos de produtos

Ndo foi oferecido acessério

Havia mais de um atendimento com o mesmo atendente

Nao foi oferecido o plano de pagamento
Outros

2- Possivel falha de Ticket Médio:

N&o foi mostrado opgdes de pregos (caros e baratos)
N&do houve convencimento de valor (obje¢des)

N&o foram oferecidos mais produtos

Nao foram oferecidos acessorios

N3o foi apresentado o plano de pagamento

Qutros

ssivel falha de taxa de conversao:

Havia mais de um atendimento com o mesmo atendente
3o foi apresentado opgdes de produtos

endimento demorado

isténcia do vendedor
s
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