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Resumo

O retalho tecnoldgico tem evoluido drasticamente na Gltima década. Outrora vista como
uma ferramenta laboral, hoje, a eletronica de consumo esta presente em todo o lado. O
rigor no planeamento e organizagdo das lojas é milimétrico e a menor falha pode
incorrer em prejuizo. O mesmo nivel de exigéncia é também esperado das equipas de
venda. As mesmas que “ddo a cara” e representam a marca. As mesmas que influenciam
a experiéncia do consumidor e garantem a sua satisfacdo. As mesmas que fazem com
que o cliente regresse. Mas, reunir estas condicdes por si so ndo é suficiente. E preciso
definir equipas e distribui-las de forma eficiente para potenciar o seu desempenho.
Nesse sentido, a Worten sentiu necessidade de perceber melhor como otimizar as
equipas de venda de modo a aumentar a sua eficacia. Este projeto procura dar resposta a
essa necessidade, através da criacdo de um modelo de escalonamento da Forca de
Vendas para uma loja da marca, desenhado e alimentado com inputs resultantes de um
estudo pormenorizado sobre o comportamento do cliente. O modelo, adaptado a
realidade da loja e tendo em conta as suas limitagcdes, procura satisfazer os requisitos

minimos da loja através do escalonamento do menor nimero possivel de trabalhadores.
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Otimizag&o de escalonamento; Retalho
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Abstract

The retail of technology has evolved drastically in the last decade. While it has been
seen as a working tool, today, consumer electronics is presented everywhere. The detail
of planning and execution is so crucial that the tiniest flaw may incur in extreme loss.
The same level of righteousness is also expected from the sales force. They are
ultimately the consumer facing ambassadors of the brand. In fact, they will influence the
customer’s experience and satisfaction; they are critical when it comes to making the
potential one time shopper a returning customer. Although important, these
characteristics of the business are not everywhere. It is important to set roles and
responsabilities to each team member, making them efficient and enhance their
performance. Even more important is the strategic distribution of each salesman across
the store sections. Throughout the day thousands of visitors visit different places inside
the store and it becomes a problem if there is insufficient number of salesman to help
them. In that sense, Worten has understood the importance of optimizing its sales teams
by increasing their allocation efficiency and ultimately its effectiveness. This project
seeks to help on the achievement of that goal. Through the creation of a model that
enhances the teams’ performance and effectiveness influenced by a detailed study on
the consumer’s behavior, this project aims to give a clear answer to this need. The
model is adjusted to the store day-to-day business environment and, considering its
limitations, will focus on satisfying its minimum requisites with the most efficient

number of employees.

Keywords: Staff planning and scheduling; Sales team management; Scheduling
Optimization; Retail
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MODELO DE ESCALONAMENTO DA FORCA DE VENDAS

Capitulo 1 — Introducéo

O Mestrado em Gestdo de Servicos e da Tecnologia (MGST) desafia os limites do
individualismo empresarial e procura, através de uma visdo moderna, fornecer e
trabalhar um conjunto de competéncias e de conhecimento geradores de vantagem
competitiva. Na sua génese estdo contempladas trés estruturas basilares transversais ao
curso: uma operacional, uma inovadora e uma tecnoldgica, que apelam a cocriacdo de
valor sustentavel. No ambito do Trabalho Final realizada no MGST, o projeto que se
segue resulta de uma iniciativa da SONAE, o Programa Call For Solutions. Esta,
procura levar problemas reais oriundos do quotidiano laboral do Grupo as
universidades, para que jovens finalistas possam explorar, criar, desenvolver e potenciar

solucdes.

A crescente dificuldade de fidelizacdo dos clientes por parte das marcas € uma
consequéncia direta das mudancas drasticas na economia mundial que se refletem no
aumento da competitividade no mundo dos negécios. Os mercados retalhistas séo disso
um exemplo. Caracterizados por uma crescente heterogeneidade, recorrendo a
estratégias altamente agressivas, explorando formatos de negdcio inovadores, apostando
na diferenciacdo para captar a atencdo dos consumidores e exigindo cada vez mais de si
proprios, os retalhistas procuram adaptar-se, mais do que as necessidades, as exigéncias
dos consumidores. Neste sentido, hoje, o servico prestado durante a permanéncia de um
individuo no interior de um estabelecimento comercial pode determinar o interesse do
mesmo em regressar ou ndo. Uma vez que o comportamento de compra cruzada é cada
vez mais frequente nomeadamente nas grandes superficies comerciais onde se
encontram os retalhistas mais expressivos, cada experiéncia no interior das lojas deve
ser Unica, enriquecedora e satisfatoria. Cabe pois a marca reunir as condicdes
necessarias por forma a garantir que o potencial das suas equipas € maximizado e
aplicado de forma eficiente para melhorar o servico prestado. Outrora, na base do
processo de tomada de decisdo do consumidor, residiam fatores individuais e
ambientais que, hoje, sdo mais inalcangaveis devido a intrusdo da conjuntura econémica
enquanto fator inibidor do poder de compra. Consequentemente, o0s clientes sdo cada
vez mais resistentes e o servico de atendimento ao publico assume um papel
determinante para os retalhistas. Uma vez que os colaboradores contribuem para um dos

custos mais significativos de loja, é necessario garantir que 0s recursos humanos
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disponiveis sdo devidamente e estrategicamente trabalhados e alocados. Visa-se assim
maximizar a sua produtividade no exercer de funcdes, contribuindo, em consequéncia,

para o sucesso da empresa.

O projeto por detrds do presente relatério diz respeito a Worten, empresa pertencente a
sub-holding SONAE Retalho Especializado (SR) do grupo SONAE, especialista em
eletrodomeésticos e eletrénica de consumo. Tem como objetivo desenvolver um modelo
de escalonamento da Forca de Vendas (FV) que permita gerar e atribuir equipas de
vendas durante o periodo de funcionamento de loja de acordo com a afluéncia dos
clientes, as varias areas de negocio existentes. Este desafio foi proposto pela Direcao de
Desenvolvimento de OperacBes (DDO) da Worten que, tendo como meétricas de
avaliacdo a venda assistida e a conversdo de clientes, pretende aumentar a eficécia das

vendas.

Através deste projeto, € possivel identificar as necessidades de loja em termos do
namero de equipas de venda necessario e, indiretamente, ter um maior controlo sobre os
custos das mesmas. Consequentemente, espera-se também que o modelo proposto
contribua para melhorar o atendimento ao cliente, e por conseguinte, aumentar a sua
eficacia. Assim, as questdes de investigacdo que se pretendem responder sdo: Como
distribuir a FV existente na loja Worten Oeiras pelas cinco Unidades de Negocio? e
Como escalonar a FV pelas cinco Unidades de Negdcio minimizando o seu custo?

Daqui surgem como objetivos especificos:

I.  Criar uma ferramenta de trabalho diaria, rapida e de facil aplicacdo para as lojas
Worten.
Il.  Determinar o nimero de vendedores necessarios para satisfazer a procura, de
acordo com os pré-requisitos da loja.
I1l.  Atribuir vendedores a uma ou varias Unidades de Negocio (UN) de acordo com

a afluéncia de clientes e de um conjunto de pré-requisitos impostos pela Worten.

Sao inumeros os desafios propostos anualmente pelo programa Call For Solutions. Sao
também tranversais a todas as instituicdes de ensino superior, ndo s6 a nivel nacional,
mas também internacional. A motivacdo que me levou a desenvolver o presente projeto
e a ter concorrido neste programa partiu, em primeiro lugar, do tema em concreto,
prestacdo de servicos numa oOtica de otimizacao, relacionado com o foco do mestrado.
Neste sentido, acredito que o meu contributo enquanto estudante finalista do MGST,

possa ser uma mais-valia para a Worten e, desta forma permita aplicar conceitos e
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técnicas de varias disciplinas decorrentes do curso a realidade empresarial. Em segundo
lugar, o gosto pessoal pela industria do retalho, pelo nivel de exigéncia e constante
evolucdo do mesmo, e pelo negdécio da tecnologia, do qual sou parte integrante
enquanto consumidor. Por fim, a oportunidade de desenvolver um projeto numa
empresa da dimensdo da Worten é sempre aliciante uma vez gque o ritmo avassalador a
que o negdcio flui é extremamente exigente em termos de planos de agdo. As marcas
estdo sempre a remar contra a maré e as equipas estdo constantemente a procura de
novas solucdes enquanto desenvolvem o seu trabalho. Eu tive o privilégio de ter o
suporte de toda a equipa Sonae especialmente da DDO da Worten, departamento onde

estive destacado durante cinco meses para desenvolver este projeto.
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Capitulo 2 — Revisdo de Literatura

2.1. Gestao de Pessoas

Atualmente é imperativo uma abordagem cada vez mais estratégica e compreensiva em
relacdo aos recursos humanos das organizacdes. Tal necessidade incita a que haja uma
perspetiva de gestdo de longa duragéo e consideracdo pelas pessoas encarando-as como
uma mais-valia e ndo um mero custo varidvel das empresas. A gestdo de pessoas
preocupa-se com a obtencdo, organizacdo e motivacdo dos recursos humanos das
organizagOes (Armstrong, 2006). Enquanto area de estudo, tem vindo a sofrer grandes
transformacdes. Hoje, pode ser definida como a conce¢do de um sistema que assegure
que o talento humano é utilizado de forma eficaz e eficiente para alcangar os objetivos
da orgranizacdo (Mathias & Jackson, 2010). Uma das atividades criticas desta area € o
Planeamento de Recursos Humanos. Este, segundo Marinho & Vasconcellos (2007), €
um processo organizacional que envolve as atividades de previséo, desenvolvimento,
implementacdo e controlo, tendo como objetivo garantir o tipo e o nimero de
funcionarios adequados de acordo com as necessidades reais das empresas. Este
objetivo é crucial para que haja um equilibrio entre a disponibilidade de méo-de-obra e
0s respetivos custos, responsaveis por grande parte da despesa no sector do retalho.
Desta forma, a afetacdo e escalonamento de pessoal tornou-se numa das principais
atividades em organizacgdes que pretendem manter-se competitivas. A determinagédo de
uma configuracdo eficiente dos colaboradores pode pois resultar numa importante
vantagem competitiva para as empresas, fundamental ao garante da sua sustentabilidade
(Kabak et al., 2006).

2.2. Investigacéo Operacional

Desde o surgimento da Revolugdo Industrial que se tem observado um crescimento
notavel quer na dimensdo quer na complexidade das organizacdes. As pequenas lojas
artesanais do passado evoluiram e transformaram-se nas grandes corporacdes
milionarias do presente. Uma parte desta mudanca revolucionaria diz respeito a divisao
do trabalho e & segmentacdo das responsabilidades de gestdo. Em diversos setores, esta
especializagdo originou novos desafios, como a desagregacéo interdepartamental em
termos de objetivos internos e a consequente perda de foco nos resultados da
organizacdo vista como um todo. Um dos problemas oriundos da complexidade e

especializagdo organizacional traduz-se na dificuldade em alocar os recursos de forma
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benéfica e eficaz para o sistema integral. Este tipo de problemas e a necessidade de
encontrar solugdes de melhoria, 6timas ou ndo, estdo na génese da Investigacao
Operacional que se desenvolveu bastante sob a designagdo de operagdes de pesquisa,
atribuidas aos servicos militares durante a Segunda Guerra Mundial (Hillier &
Lieberman, 2009).

2.3. Escalonamento de pessoal
2.3.1. Origem

As primeiras evidéncias de estudos relacionados com a otimizacgdo de processos laborais
remontam ao inicio do século XX. Foi também durante a Revolucdo Industrial que
indmeras empresas, como a Ford, General Motors, Goodyear, General Electric e Bell
Telephone, surgiram e se expandiram rapidamente. Frederick Winslow Taylor
promoveu o movimento da Gestdo Cientifica com vista ao estudo da eficiéncia
industrial. Foi nas oficinas da Midvale Steel Company que Taylor desenvolveu o
primeiro método para dimensionar a quantidade de funcionarios a realizacdo de tarefas,
baseando-se no estudo de tempos e movimentos. De facto, foi possivel selecionar os
colaboradores mais dedicados, medir os tempos de execucdo e com base no nimero
total de tarefas a desempenhar, determinar o nimero de trabalhadores efetivamente

necessario para as executar (Maximiano, 2000).
2.3.2. Conceito

O escalonamento, como apoio ao processo de tomada de decisdo, € utilizado
regularmente em inumeras indastrias de producdo e servicos. Trata da alocacdo de
recursos a tarefas durante periodos de tempo determinados, tendo como objetivo a
melhoria de um ou varios processos. Os recursos e as tarefas das organizagdes podem
assumir diversas formas. Por exemplo: os recursos podem ser maquinas, pistas de
avioes, tripulacdes, empregados, unidades de processamento e as tarefas podem ser
operacdes de producdo, descolagens e aterragens, etapas de um projeto, execucdo de
programas computacionais. Os recursos sao mensuraveis e as tarefas podem classificar-
se pelo nivel de prioridade atribuido. Os objetivos também podem variar entre, por
exemplo, minimizar o tempo de conclusédo das tarefas, maximizar o nimero de tarefas a
executar, aumentar a receita esperada ou aumentar o nimero de clientes atendidos
(Pinedo, 2008).
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Os métodos utilizados, entre os referidos como de escalonamento de trabalho, visam
estimar a quantidade de trabalho adequada para os colaboradores de uma organizagéo
durante o periodo laboral. Tal, implica estimar as necessidades do servi¢co prestado, o
respetivo valor acrescentado aquando a sua implementacdo e definir um horario de
trabalho para os empregados. Por outro lado, os métodos utilizados para o
escalonamento de pessoas, regem-se, muitas vezes, por questdes legais e de logistica,
levando ao desajuste real entre a forca de trabalho, quer por excesso quer por defeito, e
o trafego de clientes e, consequentemente, causando um acréscimo desnecessario de
custos. Ambas as situacfes contribuem para a perda de produtividade das organizagdes
(Lam et al., 1998).

2.3.3. Métodos de resolucao

A atribuicdo de horarios € um dos principais temas abordados na literatura
organizacional sobre tempo de trabalho (Pastor & Olivella, 2006). Nas organizaces, 0
escalonamento traduz-se num problema de atribuicdo de escalas que depende
essencialmente de trés fatores: o contrato de trabalho, a politica empresarial e a
regulamentacdo do governo. O objetivo é minimizar o custo dos colaboradores por
forma a manter a satisfacdo diaria dos consumidores e 0s requisitos da organizacéo
(Kabak et al.,2006). Regra geral, este tipo de problemas pode ser formulado
matematicamente, embora a obtencdo de uma solucdo Otima ndo seja garantida para
qualquer instancia no curto espaco de tempo desejado pelas empresas (Pastor &
Olivella, 2006). Segundo Blochliger (2003), ha essencialmente duas vias para abordar a
maioria dos problemas de escalonamento: atraves da Programacédo Linear Inteira (PLI)

e/ou através de algoritmos heuristicos.
2.4. Programacao Linear Inteira

A PLI tem sido ampla e cuidadosamente estudada. Varias técnicas de resolucdo tém
sido desenvolvidas, estando a respetiva aplicabilidade e sucesso dependentes quer das
caracteristicas do problema base quer das instancias a resolver. Neste tipo de
abordagem, a solucdo o6tima esta em acordo com as especificidades do modelo
desenvolvido. No entanto, a realidade é extremamente complexa e muitas vezes as
solucBes resultantes dos modelos ndo sdo passiveis de implementar na pratica, pelo

menos sem algumas adaptac6es (Blochliger, 2003).
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Genericamente, a aplicacéo de certo tipo de modelos de PLI estd associada a problemas
de alocacdo de recursos limitados, mais concretamente, problemas que implicam
selecionar atividades que competem entre si por recursos escassos e essenciais. A
variedade de situaces em que a PLI pode ser utilizada é colossal, desde a atribuicéo de
instalacBes de producdo aos respetivos produtos, a alocacdo de recursos nacionais para
as necessidades domésticas, etc. A palavra “programacao”, deriva de planeamento, pois
refere-se ao planeamento de atividades competitivas, considerando os diferentes
constrangimentos da organizacao, com vista a obtencdo de um resultado 6timo, ou seja,
um resultado que represente a melhor solucdo possivel. O adjetivo “linear” significa que
todas as fungdes matemaéticas utilizadas no modelo séo fungdes lineares. Finalmente,
modelos de programacdo linear inteira surgem, ndo raras vezes, quando uma ou varias
varidveis de decisdo de um modelo de PL podem assumir apenas valores inteiros
(Hillier & Lieberman, 2009).

A programacdo linear é recomendada para problemas de grandes dimensGes, em que
muitas restricdes e varidveis sdo consideradas. Por isso, o desenvolvimento de
algoritmos computacionais eficientes tem sido uma das principais preocupacdes de
especialistas da area. Problemas de grandes dimensdes exigem softwares mais potentes,
recorrendo muitas vezes a sistemas paralelos para soluciona-los. Problemas de menores
dimensGes, sendo menos exigentes, podem ser resolvidos a partir de computadores
pessoais. Atualmente, ha varios softwares que resolvem, consoante o modelo em estudo,
problemas de PLI. A titulo exemplificativo salienta-se o LINDO e o Solver addin do
Excel, que embora de simples utilizacdo apenas resolve instancias de pequenas
dimens@es. Atualmente existe um conjunto de ferramentas para abordar problemas desta
tematica como o Web Schedule, Schedule Flow, SuperSaaS Appointment Schedule, etc
(Frontline Systems, 2015).

2.5. Métodos Heuristicos

Sao varios os algoritmos de Investigacdo Operacional que podem ser utilizados na
resolucdo de modelos de PLI. No entanto, para esse tipo de problemas nem sempre é
possivel determinar uma solucdo Otima. As heuristicas surgem pois como uma
metodologia habitual para determinar solu¢fes admissiveis para problemas de dificil

resolucéo, nos quais se enquadram a maioria dos problemas de escalonamento.

Estas técnicas baseiam-se em algoritmos iterativos que procuram determinar uma

solucdo admissivel (SA), que se espera de boa qualidade, de acordo com critérios pré-
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definidos. Os métodos heuristicos sdo frequentemente baseados em ideias relativamente
simples do senso comum. Além disso, muitos tendem a ser ad-hoc na natureza, ou seja,
cada método destina-se a ser projetado para um problema especifico (Hillier &
Lieberman, 2009). Entre os métodos mais comuns, destacam-se trés tipos de heuristicas
bem adaptadas ao estudo destes problemas: construtivas, melhorativas e meta-

heuristicas.
2.5.1. Heuristicas construtivas

Uma heuristica construtiva parte de uma solugdo vazia que acrescenta, a cada iteracao,
até obter uma solucdo admissivel (SA) de acordo com um conjunto de critérios
definidos previamente. Genericamente, estas técnicas implicam a escolha de um ponto
inicial, a definicdo de critérios de escolha do elemento seguinte a acrescentar a solucéo,
bem como da posicdo onde o novo elemento devera se inserido. A heuristica termina

guando é encontrada uma SA. (Hillier & Lieberman, 2009)
2.5.2. Heuristicas melhorativas

Uma heuristica melhorativa recorre a uma solucdo inicial e, em cada iteragdo, procura
na sua vizinhanca uma SA melhor. Este processo repete-se, segundo um conjunto de
critérios, enquanto se verifica melhoria na SA encontrada, ou durante um certo nimero
maximo de iteragcdes. Caracterizados por terem um comportamento de “subida” ou
“escalada”, estes métodos sao influenciados pelo ponto de partida. Assim, por exemplo,
em problemas que apresentem mais do que uma solucdo étima local, a sucessdo de
iteracbes podera convergir para um desses Otimos locais, podendo a mesma
corresponder ou ndo a uma solugdo 6tima global, ou mesmo uma solucao admissivel de
boa qualidade (Hillier & Lieberman, 2009).

2.5.3. Meta-heuristicas

Uma meta-heuristica € um método de solucdo que oferece um conjunto de
procedimentos estruturais e estratégicos bem adaptados as especificidades de diferentes
tipos de problemas. Muitas destas técnicas tém a particularidade de encontrar uma
solucdo Otima local, retroceder e testar outras SA existentes na vizinhanga por forma a
alcancar, nas iteracGes seguintes, uma SA melhor, ou seja, um melhor étimo local
(Hillier & Lieberman, 2009). Nestes métodos, a escolha das solugdes a considerar bem
como os critérios de evolucdo nas sucessivas iteracdes envolvem aleatoriedade sendo,

portanto, metodos com uma forte componente probabilistica. Estes, exigem a
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identificacdo de pelo menos uma SA inicial, que pode ser obtida por uma heuristica

construtiva.

Entre as meta-heuristicas mais comuns salientam-se: i) Tabu search (TS); ii) Simulated

Annealing; iii) Genetic Algorithm; iv) Ant Colony (Blochliger, 2003).

Tabu Search

Desenvolvida a partir das ideias de Fred Glover em 1977%, é uma das meta-heuristicas
mais utilizadas em otimizacdo. Tal como nas heuristicas melhorativas, este método
recorre a um processo de melhoria local para identificar uma solucdo O6tima local.
Contudo, é criada uma lista tabu que permite identificar e guardar diferentes solucgdes,
ndo permitindo que o algoritmo volte, durante um certo tempo, a considerar essas
solugdes. Torna-se assim mais abrangente, permitindo a existéncia de iteragdes em que
a SA ndo melhora face as melhores solucBes encontradas na vizinhanga do 6timo local.
E importante referir que esta técnica é dotada de memoria temporéria, fixando o
tamanho da lista tabu, para evitar o retrocesso das iteracdes (Hillier & Lieberman,
2009).

Simulated Annealing

E um método probabilistico, descrito em 1983 por Kirkpatrick, Gelatt e Vecchi e em
1985 por Cerny?, que pretende encontrar um minimo global de uma funcdo custo que
pode possuir varios minimos locais. A denominacdo deve-se a um fendmeno natural
termodinamico, recozimento, em gque materiais sdo expostos a elevadas temperaturas
gradualmente para eliminar impurezas, alcancando materiais com diferentes
constituicBes em diferentes estagios do processo. Analogamente, este método visa
eliminar solucdes parciais, identificando a melhor solucdo existente numa regido
admissivel. Assim, uma vez encontrada uma solucdo admissivel, o processo de pesquisa
local expande-se aleatoriamente na sua vizinhancga a procura da melhor solugéo vizinha
existente. Quando esta é alcancada, ou ao fim de um determinado nimero de pesquisas
na vizinhanca, a iteracdo conclui e 0 mesmo processo repete-se sucessivamente durante

um certo tempo previamente estabelecido (Hillier & Lieberman, 2009).

! Fred Glover (1986). "Future Paths for Integer Programming and Links to Artificial Intelligence".
Computers and Operations Research 13 (5): 533-549, doi:10.1016/0305-0548(86)90048-1.

2 Kirkpatrick, S.; Gelatt Jr, C. D.; Vecchi, M. P. (1983). "Optimization by Simulated Annealing”. Science
220 (4598): 671-680. doi:10.1126/science.220.4598.671. JSTOR 1690046. Cerny, V. (1985).
"Thermodynamical approach to the traveling salesman problem: An efficient simulation algorithm".
Journal of Optimization Theory and Applications 45: 41-51. doi:10.1007/BF00940812.
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Genetic Algorithms

Algoritmos genéticos constituem um terceiro tipo de meta-heuristica bastante diferente
dos dois descritos anteriormente. No final do século XIX, Charles Darwin formulou a
Teoria da Evolugdo, enunciando que a selecdo natural das espécies é feita de acordo
com a sua capacidade de adaptacdo ao meio envolvente. Por analogia ao darwinismo,
este método, proposto por John Holland em 1975 consiste numa simulagdo iterativa,
em que cada individuo é uma solucdo admissivel do problema, a selecdo natural é um
critério de escolha das melhores solucdes e o cruzamento de espécies e mutacbes sdo
meios para gerar novas solucdes. Esta meta-heuristica tende a ser particularmente eficaz
uma vez que explora diversas partes da regido admissivel, evoluindo gradualmente em
direcdo as melhores solucfes admissiveis. Desta forma, este algoritmo leva a que sejam
exploradas novas e talvez melhores SA em diferentes zonas da regido admissivel
(Hillier & Lieberman, 2009).

Ant Colony

Os algoritmos de colénias de formigas sdo sistemas multiagentes em que o
comportamento de cada agente especifico, chamado de formiga artificial (solucdo) é
inspirado pelo comportamento de formigas reais. Nesta meta-heuristica, passo a passo, a
formiga artificial define um conjunto de regras de decisdo para solucionar um problema.
A cada iteracdo, a informacdo local é utilizada de forma estocastica, recorrendo a
probabilidades, para determinar o caminho a seguir. Este processo repete-se até que seja
encontrada uma SA considerada de boa qualidade. Encarado como um dos maiores
exemplos de sistemas inteligentes de multides, este método tem sido aplicado, tal
como as restantes meta-heuristicas, na resolucdo de inimeros tipos de problemas de
otimizacdo. A grande vantagem desta técnica heuristica deve-se a sua capacidade de
solucionar problemas, mesmo perante 0 comportamento dinamico que os problemas

podem assumir (Dorigo & Caro, 1999).

% John Holland, Adaptation in Natural and Avrtificial Systems, University of Michigan Press, 1975.
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Capitulo 3 — Worten

3.1. Marca

No final da década de noventa, no norte de Portugal, surgiu uma loja que viria a tornar-
se na marca lider de mercado em eletrodomesticos, eletronica de consumo e
entretenimento. A Worten iniciou o seu processo de internacionalizagdo em Espanha,
em 2009, inicialmente com a aquisi¢do das lojas Boulanger seguindo-se a das lojas PC
City em 2011. Atualmente, presente na Peninsula Ibérica, conta com aproximadamente
250 pontos de venda, dos quais 75% estdo distribuidos pelas principais regides do nosso
pais. Estrategicamente idéntica as diversas marcas da SONAE SR, a Worten destaca-se
da concorréncia atraves de precos extremamente competitivos e apostando fortemente
na variedade, disponibilizando uma vasta gama de produtos nas respetivas lojas. Trata-
se de uma marca com uma forte personalidade que, em termos de comunicacdo e
imagem, se assume como “marca dos portugueses” e que esta presente ou familiarizada
no territério nacional através de slogans caracteristicos como “Worten sempre” ou “O

nosso forte € o preco”.
3.1.1. Tipologia de loja

A Worten acompanha as tendéncias tecnoldgicas e o estilo de vida dos portugueses.
Assim, urge a necessidade de estar constantemente a inovar e a recriar espacos
concebidos especificamente para satisfazer diferentes tipos de exigéncias. Adaptando a
sua oferta as necessidades dos consumidores, a marca encontra-se fisicamente sob trés
formatos de loja distintos que diferem essencialmente em dimensdo e em localizacdo

estratégica.

e Mega Store — Espagos comerciais com aproximadamente 2000 mz2, localizados
nos principais centros comercais. Apresentam maior variedade de produtos e
marcas;

e Super Store — Espacos comerciais com cerca de 500 m?, localizados nas galerias
dos hipermercados Modelo Continente. A variedade de produtos € menor.

e Mobile Store — Espacos comerciais de telecomunicagdes com cerca de 50 mz2.
3.1.2. Organizacéo espacial

O negocio da Worten estd organizado em cinco Unidades de Negdcio, descritas da

seguinte forma: UN 51 — Eletrodomésticos; UN 52 — Entretenimento; UN 53 — Som e
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Imagem; UN 54 — Informatica; UN 55 — TelecomunicacBes. Estas UN agregam um
conjunto de artigos, de acordo, maioritariamente, com as suas funcionalidades. Em
termos genéricos, a UN 51 é composta por eletrodomésticos, aparelhos e acessorios
domeésticos e de higiene e beleza. A UN 52 diz respeito a consolas de jogos, jogos,
filmes, musica e livros. A UN 53 € constituida por televisdes, leitores de musica e
outros aparelhos e acessorios de video, fotografia e som. A Informéatica, UN 54,
corresponde a computadores, portateis, tablets, hardware complementar e acessorios.

Por ultimo, a UN 55 diz respeito as telecomunicacdes e respetivos acessorios.

Ao nivel da disposicdo fisica dos artigos, as lojas Mega Store e Super Store
disponibilizam todas as UN em proporc¢des e variedades distintas. Dispdem também de
uma area destacada para o servi¢o pos-venda, designada de Worten Resolve, e de uma
zona prépria para a obtencdo de crédito e de um conjunto de beneficios relacionados. A
UN 55 tem um funcionamento peculiar, podendo caracterizar-se como autbnoma e de
venda assistida, uma vez que tem um balcdo de pagamento e ndo disponibiliza stock no
front-office. Quer isto dizer que todas as vendas de aparelhos tecnoldgicos desta UN séo
assistidas por um colaborador Worten. As lojas Mobile foram concebidas para

comercializar Unica e exclusivamente telecomunicacdes.
3.1.3. Equipas de loja

As exigéncias que uma loja desta natureza requer, diferem ao longo do seu periodo de
funcionamento e fora do mesmo. Como tal, as equipas tendem a ser polivalentes e a
assumir varias funcdes, desempenhando diferentes tarefas durante a sua permanéncia no
local de trabalho. De entre os varios cargos, cabe ao Responsavel ou Gerente a gestdo
diaria, controlo, supervisdo e acompanhamento de todos os stakeholders da loja, sendo
ainda da sua responsabilidade justificar os resultados alcancados diariamente. Em
paralelo, a um nivel hierarquico inferior, podera existir um Gestor de Recursos
Humanos, responsavel por todas as fun¢des administrativas relativas aos colaboradores,
que da apoio ao responsavel de loja. No front-office esta a FV distribuida pelas seccoes,
0s Caixas consignados ao balcdo de pagamento e a Equipa de Suporte alocada ao
Servigo Poés-Venda (SPV), observando-se rotatividade entre estas trés fungdes. Em
back-office estad a Equipa de Aprovisionamento, responsavel pela reposicdo de artigos
nas prateleiras, arrumacdo e organizacdo do armazém e rececdo de mercadorias,

podendo também transitar para o front-office. Os Responsaveis de Area, afetos as
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diferentes UN, estdo encarregues de coordenar as respetivas equipas podendo dar

suporte no atendimento ao cliente.

A distribuicdo das equipas de loja e feita essencialmente de acordo com estimativas
resultantes das necessidades de loja observadas. No caso dos vendedores acresce a
politica da Worten de garantir a existéncia de pelo menos um elemento em cada UN

durante o periodo de funcionamento da loja.
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Capitulo 4 — Metodologia

No seu artigo de 2009, Runeson & Host (2009) fazem a distingdo entre quatro tipos de
métodos de pesquisa: (1) inquérito, (2) pesquisa experimental ou experiéncia
controlada, (3) caso de estudo, e (4) pesquisa-acdo. O primeiro método é utilizado na
recolha estandardizada de dados de uma populacéo especifica ou de uma amostra da
mesma e recorre, habitualmente, a questionarios ou entrevistas. O segundo pode ser
classificado como um método de “tentativa-erro”, uma vez que mede os efeitos ou
consequéncias de manipular uma ou mais variaveis da pesquisa. O denominado por caso
de estudo é um método empirico que investiga situacbes ou comportamentos em
contextos reais e, por ultimo, o método da pesquisa-acdo que se caracteriza pela

pretensdo de influenciar ou alterar algum aspeto da pesquisa em causa.

O projeto apresentado pode entdo, ser classificado como um caso de estudo, uma vez
que, como referem Runeson & Host (2009), visa investigar e analisar um fendmeno
contemporaneo no seu contexto natural. Um caso de estudo implica a recolha de
informacado de diversas entidades, sejam elas pessoas, grupos ou organizacdes; ndo tem
implicito um controlo experimental e requer a utilizacdo de diversas fontes de
evidéncia. Os casos de estudo sdo desenvolvidos em ambientes reais, derivados de
situacdes concretas e, por isso, com uma profunda proximidade a realidade. Contudo,

guando comparado, o grau de controlo é diminuto (Runeson & Host, 2009).

Relativamente a metodologia de pesquisa quanto ao objetivo, classifica-se como
exploratoria, uma vez que se pretende proporcionar maior familiaridade com o tema, de
modo a tornéa-lo explicito. Nesse sentido, procura-se avaliar a situacdo atual da FV da
Worten Oeiras no que respeita a distribuicdo da mesma pela loja, tendo por base a
observacao da afluéncia dos clientes as diversas UN. Por outro lado, o estudo apresenta
um modelo de otimizacdo em termos de alocacdo dos colaboradores na loja, pelo que, e
considerando a classificacdo sugerida por Runeson & Host (2009) a metodologia pode
ser também definida como improving. De facto, o objetivo do projeto passa pela
tentativa de melhoria com a otimizagdo do escalonamento da FV nas diferentes UN da

loja.

Ainda em termos classificativos, este projeto insere-se no paradigma interpretativo, uma
vez que tenta perceber o fendbmeno em estudo através da interpretacdo do contexto pelos

seus participantes. A total compreensdo do fenédmeno e o seu entendimento s6 sdo
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possiveis através da interpretacdo de quem observa e investiga e, por outro lado, através
da interpretacdo dos participantes do contexto em que estdo inseridos. Na prética, a
origem do modelo de escalonamento da FV resulta de uma andlise descritiva feita em
loja, em que se observou, em primeira instancia, a afluéncia dos clientes as varias UN.
Posteriormente, compararam-se os resultados obtidos da afluéncia dos cliente no mesmo
intervalo de tempo, com a distribuicdo dos colaboradores pelas UN, concluindo-se
haver um desajuste real entre ambos. Esta conclusdo € o primeiro passo para a criacao

de uma ferramenta de otimizacéo para o problema identificado.

Agquando da realizacdo de um caso de estudo, a informacdo recolhida pode ser
classificada como quantitativa ou qualitativa, consoante a natureza dos dados. A
informacao quantitativa diz respeito a dados contaveis, como nimeros ou classes, e sao
analisados com recurso a estatistica. Por outro lado, os dados qualitativos respeitam a
imagens, palavras ou diagramas e sdo analisados segundo categorizacGes e triagens. O
presente estudo utiliza métodos mistos, denominacgdo utilizada para classificar estudos
que recorrem a informacdo dos dois tipos acima referidos, por forma a melhor
compreender o fendbmeno em estudo. O projeto pode ainda ser classificado como
flexivel, uma vez que os parametros definidos a priori sdo suscetiveis de alteragdes
durante o decorrer do estudo, isto €, a recolha de dados pode desenvolver-se como um

processo gradual (Runeson & Host, 2009).
4.1. Recolha de dados

Sao varios 0s instrumentos que podem ser utilizados no processo de recolha de dados
num caso de estudo, como por exemplo, inquéritos, entrevistas, grupos de discusséo,
utilizacdo de dados de fontes secundarias e técnicas de observacdo. Neste ponto, é
importante referir que os inputs gerados pelos diferentes métodos, aplicados neste
projeto, desempenham um papel determinante para a sua constru¢do. De outra forma,
ndo seria possivel caracterizar a populacdo estudada de forma tdo pormenorizada.
Assim, os dados obtidos resultam da combinacdo de duas das técnicas enumeradas
anteriormente, a observacéo direta e a utilizacdo de dados de fontes secundarias. Como
instrumento de suporte consideram-se as entrevistas realizadas em diferentes momentos
e a diversas entidades que direta ou indiretamente estavam relacionadas com a Worten

Oeiras.
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41.1. Entrevistas

Para compreender determinado fendmeno em estudo, as entrevistas sdo uma das
técnicas mais utilizadas na recolha de dados qualitativos. Ao entrevistar os participantes
do fendmeno, o investigador tem a oportunidade de esclarecer ou aprofundar o
conhecimento sobre determinado comportamento ou situacdo, que ndo tenha ficado
claro aquando da utilizacdo de outros métodos (Sharma, 2010).

Dependendo do proposito da entrevista, as questdes colocadas podem ser altamente

estruturadas, semiestruturadas ou de resposta aberta.

Uma das vantagens apontadas por Sharma (2010) quanto ao recurso a entrevistas é a
possibilidade de clarividéncia das questdes, isto &, o investigador tem a oportunidade de
se certificar do que estd a ser dito pelo participante, solicitando-lhe exemplos ou
explicacfes mais assertivas. Por outro lado, através desta técnica é possivel obter dados
bastante detalhados sobre as perspetivas pessoais, opgdes e sentimentos do entrevistado.
Contudo, outros estudos evidenciam que as entrevistas séo limitadas e que, tanto os
entrevistadores como os entrevistados podem ser tendenciosos, tornando as respostas

pouco validas ou crediveis.

Para o presente projeto foram realizadas reunides em dois momentos distintos durante
do decorrer do estdgio. Numa primeira fase, com a equipa de operacfes, com o
propdsito de elucidar o objetivo pretendido pela Worten aquando da postulacdo desta
tematica, a eficacia da venda assistida. Num segundo momento, com 0s responsaveis de
loja e de area, para identificar as necessidades do ponto de venda, descrever o seu
ambiente, caracterizar as varias funcdes existentes e perceber a dindmica de loja. Além
disso, esta técnica permite também observar e acompanhar colaboradores com funcdes
diferentes e analisar toda a estrutura tecnoldgica que suporta o negécio dentro do
estabelecimento comercial. Desta forma é possivel visualizar conceptualmente a Worten
(loja) a nivel global sob o ponto de vista operacional, definir uma estratégia e tracar um

plano de atuacédo para alcancar o objetivo proposto.
4.1.2. Observacéao

Segundo Sharma (2010), na observacdo de um fendémeno esta implicita a recolha de
dados qualitativos sobre acGes humanas e comportamentos em atividades sociais e
eventos. Esta ferramenta pode ser de dois tipos: observagédo participativa ou observagéo

ndo-participativa. Na primeira, o investigador torna-se parte integrante do grupo em
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estudo e participa nas atividades sociais didrias do sistema social em causa. Desta
forma, consegue vivenciar os verdadeiros sentimentos e experiéncias do fendmeno e, ao
mesmo tempo, verificar os comportamentos dos restantes participantes. Por oposicao,
na observacdo ndo-participativa, o investigador coloca-se “a parte” ¢ limita-Se a

observar o comportamento dos participantes do fenémeno (Sharma, 2010).

Uma das principais vantagens deste método é a possibilidade de analisar os efeitos de
uma intervencdo inovadora e, em especial, a clarificacdo de fatores exdgenos que
influenciam o aparente sucesso ou fracasso das intervengdes avaliadas. Contudo, esta
abordagem requer uma preparacdo meticulosa para impedir que o investigador manipule
0 contexto em que o fendbmeno esta inserido. Para além disso, é uma ferramenta time-
consuming, ou seja, implica dispensar tempo para a sua realizacdo, 0 que se pode

traduzir num instrumento dispendioso (Sharma, 2010).

Com o intuito de recolher dados sobre o cliente Worten, dado ndo haver disponivel
qualquer tipo de estudo prévio sobre esta tematica na empresa, recorre-se a observagao
ndo-participativa. Torna-se assim possivel ir ao encontro do objetivo desta técnica, neste
projeto, ou seja o0 de procurar evidenciar o comportamento natural do consumidor em
loja. Para tal, é criado um modelo de recolha de dados (Anexo 1), com trés campos
destacados, para registar a experiéncia do consumidor durante o seu periodo de

permanéncia no interior da Worten Oeiras, que se descrevem de seguida:

I.  Caracterizacdo do cliente (Anexo 1 e 2) — no canto superior esquerdo da tabela
procura-se caracterizar o cliente quanto ao género, faixa etéaria (estimativa) e
dimensdo (numero de pessoas que entram juntas na loja);

Il.  Movimentacdo do cliente — A planta da loja (Anexo 3) serve para identificar o
percurso tracado pelo cliente, caracterizar o respetivo comportamento (olhar
para um produto versus tocar no mesmo), identificar a presenca de
colaboradores Worten e tragar o percurso dos mesmos quando solicitados pelo
cliente ou quando se deslocam proativamente para prestar atendimento;

I1l.  Caracterizagdo das UN (Anexo 4) — As tabelas dispostas verticalmente, tém o
propdsito de cronometrar tempos de permanéncia e de atendimento em cada
UN, caracterizar o servico de atendimento, identificar a venda assistida e

calcular a taxa de converséo do cliente, isto é, quantos clientes compram.
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A utilidade deste instrumento esté diretamente associada a necessidade de extrair dados
de natureza qualitativa e quantitativa sem exercer qualquer tipo de influéncia no meio
em questdo. SO assim é possivel descrever e avaliar o comportamento, quer do cliente,

quer do colaborador e consequentemente propor um modelo melhorativo.
4.1.3. Dados de fontes secundarias

A propria designacao desta ferramenta de pesquisa descreve a sua utilizacdo na recolha
de dados. Neste tipo de pesquisas o investigador ndo é o responsavel direto pela recolha
da informacao, pelo contrario, a informacéo € obtida noutras fontes como, por exemplo:
documentos de gestdo, fontes estatisticas ou avaliagOes e investigagdes anteriores. Uma
das principais vantagens deste método € a celeridade do processo de recolha de dados.
A informacdo secundaria € obtida de forma relativamente rapida, o que permite dar
resposta as questdes da investigagdo num curto espaco de tempo. Por outro lado, este
método torna-se bastante acessivel, uma vez que 0s custos com a recolha de dados
iniciais j& foram suportados. Segundo o relatério da Comissdo Europeia, o facto da
informacao secundaria ndo ter sido recolhida para ser analisada “em maos” constitui a
maior desvantagem desta abordagem, sendo que o grande desafio deste método é ter
certeza de que os dados abordam adequadamente a questdo em investigacdo (Comisséo
Europeia, 2015).

De acordo com o Responsavel de Loja, a Worten recorre a um software especifico, mais
especificamente ao RETEK de Enterprise Resource Planning (ERP). Esta tecnologia,
permite atribuir horarios por UN segundo um conjunto de critérios pré-estabelecidos. O
acesso a esta informacdo permite recolher um conjunto de dados sobre: o nimero de
colaboradores alocados as UN; a quantidade de trabalhadores em regime de tempo
parcial e em regime tempo total; definir os varios turnos de horas existentes e identificar
os periodos de férias e folgas. Além disso, toda a documentacdo de loja, projetos
previstos e em implementacdo (ndo descritos por questdes de confidencialidade), bem
como 0 acesso ao portal interno dos colaboradores de loja foi também disponibilizado
pela empresa, constituindo uma importante fonte secundaria de dados para o presente
estudo. No caso dos projetos previstos e em implementagdo a importancia dos mesmos
é considerada numa otica de validacdo deste projeto. Futuramente os resultados deste

projeto poderdo servir para corroborar outras técnicas de registo de dados.
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4.2. Populagcdo e Amostra

Este projeto incide sobre todos os individuos que frequentam a loja Worten Oeiras. Para
este estudo, e dadas as limitacdes temporal e espacial do estagio, identificou-se uma loja
representativa do universo Worten em termos de operacionalidade e inovacao
tecnoldgica. Neste sentido, a loja Worten Oeiras é escolhida por reunir um conjunto de
especificidades exigido pela empresa para a tipologia Mega Store; é a primeira loja
aberta ao publico com o novo conceito Worten ao nivel do design e imagem da marca; e
¢ alvo de dois projetos-piloto de inovacdo tecnoldgica para identificacdo e

caracterizacgéo do cliente Worten Oeiras.

A amostra, recolhida entre o dia 28 de outubro e o dia 23 de novembro, durante o
periodo de funcionamento de loja, é constituida por 913 clientes. Procurou-se
acompanhar clientes escolhidos aleatoriamente. Para tal foi tracada uma linha
imaginaria junto a entrada da loja e considerada a primeira pessoa a atravessa-la.
Importa referir que este estudo de campo tem o propdsito de evidenciar o quotidiano da

Worten Oeiras sem que agentes externos interfiram e causem ruido no mesmo.
4.3. Anélise de dados

A andlise dos valores gerados pelo modelo utilizado na obtencdo dos dados permite
caracterizar o cliente (Anexo 5) e ilustrar a sua afluéncia as cinco UN. Assim, quando
comparada a afluéncia de clientes a distribuicdo da FV verifica-se um desajuste (Anexo
6). A andlise efetuada a importancia do atendimento (Anexo 7) também é um vetor

contributivo para a criagdo de um modelo de escalonamento das equipas de vendas.
4.4. Modelo de melhoria

Os outputs gerados pela analise dos dados compilados permitem evidenciar o impacto
que a FV tem nos resultados da loja. A importancia e a influéncia que a FV assume
atualmente para as lojas é suportada pela revisdo de literatura do presente projeto. Desta
forma, o modelo que se apresenta no capitulo 5 é uma ferramenta que se pretende
estratégica e de melhoria aplicada a loja Worten Oeiras. Para a resolugdo do mesmo
recorre-se ao Solver, um software de otimizacéo especifico do Microsoft Office Excel,
na versdo de 2007 (Frontline Systems, 2015). Desta forma, é possivel determinar o
numero de colaboradores necessarios para satisfazer as necessidades de loja em termos

de FV e escalona-los pelas varias UN existentes na loja.
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Capitulo 5 — Modelo de escalonamento da Forca de Vendas

5.1. Enquadramento e fundamentacéo

A Worten estd constantemente a procura de novas solucbes para oferecer um servico
privilegiado aos seus clientes. Ao apostar num layout inovador, simples e intuitivo,
numa equipa versatil e disponivel, e num modelo de aprendizagem e especializacdo
continua, a marca procura destacar-se da concorréncia. No entanto, a reorganizacao do
espaco e a aposta na distingdo das equipas, por si sO, ndo sao suficientes para garantir a
satisfacdo do consumidor. E necessario tracar o perfil do consumidor e, considerando a
importéncia do servico prestado, a FV tem de ser adequada e capaz de dar resposta as

necessidades do cliente.

Atualmente, a constituicdo e atribuicdo de equipas a cada UN € feita com base nos
seguintes critérios: histérico; tendéncias de mercado; dimenséo da loja coberta pela UN;
indicadores de desempenho; orcamento; percecdo da chefia; legislacdo. Constituida a
equipa, a loja utiliza o RETEK, um software que permite atribuir automaticamente
horéarios aos colaboradores em funcéo do tipo de contrato laboral, legislacao e requisitos
de loja. Assim, na génese desta metodologia, 0 comportamento do consumidor nédo
assume um papel decisivo na parametrizagdo sendo, pelo contrario, menosprezado. Ora,
obtidas evidéncias de um desajuste real entre a distribuicdo da FV pelas UN e a
afluéncia de clientes as mesmas, pretende-se identificar uma solucdo que permita
colmatar esse problema. O modelo de escalonamento da FV apresenta como objeto
central os colaboradores Worten. Por outro lado, a atividade diaria de uma loja desta
natureza é altamente complexa. A incerteza é uma constante e o fluxo de clientes é
altamente volatil, exigindo um esforco, dedicacdo e uma preocupacao extraordinaria por
parte de todos aqueles que contribuem, em loja, para o sucesso da marca. Desta forma, o
modelo que se pretende desenvolver s6 faz sentido se a sua aplicacdo for rapida e
intuitiva. A rapidez é conseguida através do Solver/Excel, uma ferramenta gratuita,
incorporada no Microsoft Office, que demora alguns minutos a projetar resultados. A
utilizacdo do Excel enquanto ferramenta de trabalho esta familiarizada na loja, visto ser
utilizada para monitorizar os Indicadores-chave de Desempenho. Nesse sentido, a
esquematizacdo simples e clara torna 0 modelo bastante user friendly e intuitivo,
podendo facilmente ser aplicado por qualquer colaborador da loja. Por fim, espera-se do

modelo que:
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I.  Determine o numero de colaboradores necessarios em cada UN a desempenhar
a funcdo de vendedor;
Il.  Atribua vendedores as diferentes UN para todos os intervalos de tempo

compreendidos no periodo de funcionamento da loja.
5.2. Definicé@o e parametrizacio

Em 2006, Kabak et al. (2006) propuseram um modelo de escalonamento de turnos para
a industria do retalho que resulta de um processo sequencial dividido em dois modelos
de otimizacdo: Sales Response Model (MRS) e Mixed Integer Programming Model
(MIP). O objetivo da primeira fase, MRS, é determinar o numero 6timo de vendedores
necessarios por hora para uma loja de vestuario. Este, serve como input para a segunda
fase, MIP, que procura otimizar o escalonamento dos vendedores aos turnos diarios
existentes numa semana, ou seja, determinar o ndmero minimo de colaboradores
necessarios para satisfazer as necessidades de loja por hora. A concetualizagdo do

modelo é apresentada na llustracéo 1.

( Sales Response Model \‘
Inputs: historical data of store traffic, sales,
personnel based on the hourly /daily and .
weekly differences of the store traffic, sales -
and personnel and discount rate based on '
weekly data. ST b - “
Quitputs: Sales response parameters of the . Simulation-based validation and |
analyzed store and hourly staff requirements - revision Process I
on a weekly basis [ Inputs: Store traffic distribution, output |
AR of the sales response model w.r.t. [
F—» minimum increase in sales parameter, I
1 error distribution |
I Output: Weekly expected profit of the |
! store, optimum value or minimum I
I . B I\ increase in sales parameter '
Mixed Integer Optimization Model | . -
Inputs: output of the sales response model. [
probable shifts, part-time/fulltime ratio [
Cutputs: Total number of staff necessary for ’
the store, assignment of the staff tothe > Revision process
required daily shifts of the week S10N Proces:
A

llustragdo 1 — Estrutura conceptual do modelo proposto por Kabak

Fonte: Kabak et al., (2006)

Principios basicos do modelo de Kabak

O ponto de partida destes autores € a receita de vendas. A previsdo da mesma é feita
com base em diversos parametros, incluindo o trafego de clientes, o periodo do dia, as
campanhas promocionais € 0 numero de colaboradores disponiveis. Estimada a receita

de vendas, a otimizacdo do lucro liquido e o nimero de colaboradores necessarios séo
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facilmente calculados. Tendo o nimero 6étimo de vendedores, 0 passo seguinte sera
atribuir-lhes turnos para satisfazer as necessidades por hora. Os autores consideram
também os requisitos legais e a politica da empresa na constru¢do do modelo (Kabak et
al., 2006).

Sales Response Model

A primeira fase do modelo de Kabak et al. (2006) é suportada pela l6gica de Lam et al.,
(1998), com excecdo do acréscimo continuo da FV. Lam et al., (1998) assumem que
enquanto o lucro resultante do contributo de um colaborador superar o préprio custo,
outro colaborador deveré ser contratado. VAo assim sucessivamente considerando novos
colaboradores até que o custo do Gltimo colaborador contratado seja igual ao lucro
gerado pelo proprio. Assim, no MRS, os autores calculam diretamente o nimero de
vendedores necessarios subtraindo o custo do pessoal ao lucro esperado. Neste modelo,
também a funcéo de reacdo de venda de Lam et al., (1998). é melhorada por forma a ter
em consideracdo inimeros fatores que afetam o retalho de vestuario. Assim, a funcéo é
construida relacionando a afluéncia do cliente, o nimero de vendedores, o efeito de
desconto e o periodo do dia. A titulo exemplificativo, sempre que o staff aumenta, o
nivel de servico também aumenta, resultando no aumento das vendas. No entanto este
efeito € limitado uma vez que o nimero de vendedores é finito. O modelo também
reconhece o efeito das campanhas promocionais. Nesse contexto, a predisposi¢do do
cliente para efetuar compras € maior e portanto a venda assistida é conseguida num

espaco de tempo menor (Kabak et al., 2006).

Mixed Integer Programming Model

Assim, como resultado da primeira fase do modelo obtém-se o nimero de colaboradores
a considerar de forma a otimizar as vendas, valor que serd input ao modelo de
programacao inteira. Os outros inputs para 0 MIP s&o: o nimero e a duragdo dos turnos;
e o racio de colaboradores part-time por colaboradores full-time. As restri¢ces desta fase
dizem respeito ao numero maximo de horas de trabalho permitidas por dia e ao nimero
méaximo de dias de trabalho consecutivo. Desta forma o modelo MIP podera identificar
a forca de trabalho minima associando-a a cada turno de cada dia (Kabak et al., 2006),

que satisfaca as exigéncias da empresa.
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5.3. Definicéo e Pressupostos

O modelo de escalonamento da FV que se pretende construir resulta da adaptacdo do
modelo acima descrito. Nesse sentido, embora em moldes ligeiramente diferentes,
também se evidenciam dois processos com caracteristicas distintas para alcancar o
objetivo proposto no capitulo 1. A primeira fase corresponde a recolha de dados.
Durante esta etapa procura-se, em primeiro lugar, caracterizar o comportamento do
consumidor. Assim, os parametros utilizados na construcdo do modelo séo idénticos aos
de Kabak, et al. (2006). A exclusdo do efeito das campanhas promocionais deve-se ao
periodo estabelecido propositadamente para executar o registo dos dados. Note-se que o
proposito deste projeto prende-se com a realidade da Worten e, como tal, o objetivo
passa pela comparacdo entre os outputs do modelo final e as praticas correntes da loja
no mesmo periodo de tempo. Concluindo, desta primeira fase, obtém-se o racio da FV
entre part-time e full-time, os respetivos horérios de trabalho atuais e a caracterizacdo do
cliente pelas unidades de negdcio.

A segunda fase do modelo recorre a um software de otimizacdo para a resolucédo de
modelos de programacdo linear inteira. Estes utilizam como inputs: o percentual da
afluéncia dos clientes as cinco UN da loja por hora e por periodo do dia; a distribuicdo
da FV pelos mesmos critérios; e quer 0s requisitos legais e quer os pré-definidos pela
prépria empresa. A construcdo do modelo em Excel procura evidenciar da melhor forma
a realidade da Worten sendo que alguns pressupostos sdo necessariamente assumidos
para contornar as limitagdes da versdo disponibilizada pela Microsoft. A formulagdo
matematica do modelo de escalonamento da FV é apresentada de seguida.

Formulacdo Matemética

Definem-se dois modelos, um para resolver o problema num dia fixo da semana, por
exemplo, segunda-feira, € 0 outro que correspondera a resolucdo do problema nos
restantes dias da semana, a partir do primeiro considerado. A formulacdo que se

apresenta é precedida pela definicdo de parametros e varidveis necessarias.

Conjuntos

Definem-se os conjuntos de identificacdo: i) do tipo de trabalhadores, ii) dos horarios,
1ii) dos turnos, sendo dois referentes a trabalhadores em contrato de trabalho completo e

os restantes em trabalho parcial, e iv) das sec¢Oes, mais concretamente:
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P ={DS,ST,TQ,QQ,QS,5S,SD} é o conjunto de trabalhadores considerando as
respetivas folgas. Assim, os trabalhadores DS — folgam ao Domingo e Segunda-feira;
ST — folgam a Segunda e Terca-feira; TQ — folgam a Terca e Quarta-feira; QQ — folgam
a Quarta e Quinta-feira; QS — folgam a Quinta e Sexta-feira; SS — folgam a Sexta e

Sébado; SD — folgam ao Sabado e Domingo.

X4 € P — Conjunto de trabalhadores que podem ser afetos ao dia d. Assim, se, por
exemplo, d =1 representar a segunda-feira, resulta X; = {TQ,QQ,QS,SS,SD},
X2 = {QQJ QSJ SS;SD; DS} € Xl n XZ = {QQ' QSFSSI SD}

H = {H1,H2,H3,H4,H5, H6,H7, H8, H9,H10,H11,H12,H13, H14} é 0 conjunto de
horéarios a considerar, em que H1 — das 09h00 as 10h00; H2 — das 10h00 as 11h00; H3 —
das 11h00 as 12h00; H4 — das 12h00 as 13h00; H5 — das 13h00 as 14h00; H6 — das
14h00 as 15h00; H7 — das 15h00 as 16h00; H8 — das 16h00 as 17h00; H9 — das 17h00
as 18h00; H10 — das 18h00 as 19h00; H11 — das 19h00 as 20h00; H12 — das 20h00 as
21h00; H13 — das 21h00 as 22h00; H14 — das 22h00 as 23h00.

T={T1,T2,T3,T4,T5,T6,T7} representa o conjunto dos turnos de trabalho, em que
T1 (Full-time) — das 09h00 as 18h00; T2 (Full-time) — das 14h00 as 23h00; T3 (Part-
time) — das 09h00 as 13h00; T4 (Part-time) — das 13h00 as 17h00; T5 (Part-time) — das
14h00 as 18h00; T6 (Part-time) — das 18h00 as 22h00; T7 (Part-time) — das 19h00 as
23h00. Por simplificacdo, o turno Tk é também, por vezes, representado apenas pelo

indice k.

S ={51,52,53,54,55} representa as 5 UN ou seccOes da Worten.

Indices

d- Diadasemana(d = 1,2,3,4,5,6,7);
t— Turno (t = 1,2,3,4,5,6,7);
h—Horério (h € H);

p— Tipo de trabalhador (p € P);

s —seccdo ou UN (s € 5).
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Parametros

c;— Custo ou penalidade associada a afetagéo de um trabalhador de tipo p (p € P) a0

turnot (t = 1,...,7);

n_ {1 se o turno t cobre o horario h

al = o heH; t=1,..,7;
0 caso contrario

minf - Nimero minimo de trabalhadores no horario h € H da sec¢do s € S;

maxt - NOmero maximo de trabalhadores no turnot (¢t = 1,...,7) da sec¢do s € S;

maxIT, max!? - NGmero maximo de trabalhadores a tempo total (TT) e parcial (TP),

respetivamente, na secgdo s € S;

min, - Numero minimo de trabalhadores de tipo p € P;

|p| - Numero de trabalhadores de tipo p € P.

Variaveis

Define-se, para cada turno, t = 1, ...,7 decadadiad = 1, ...,7 e cada sec¢do s € S:

x,t,d- NUmero de trabalhadores de tipo p (p € P) a afetar ao turno t do dia d na secgéo s;

Modelo —paraodiad=1

min  Z = Y,ex, Yses Dter Czta x;% 1)
([ min, < ZtETZSESxéé <Iplp €X; (2)
Yipex, LteT a?x{,g >minf,h€H; s€S (3)
ZpEXl ZZ=3 XZ% < maxSTP,S €S ()
a
ZpeXl 2%:1 x{% < maxSTT,s €S (5)
ZpEXl Xz% <maxi,se€S;t €T (6)
\_ Xps = Ointeiras,p € X;;t €T; s€S @)

A funcéo objetivo (1) visa minimizar o custo de afetacdo dos trabalhadores.

Nas restricdes (2) garante-se que o numero de trabalhadores a afetar a todos os turnos e
em todas as seccOes ndo excede o numero de trabalhadores de cada tipo disponivel

nesse dia, nem é inferior a0 minimo exigido. Este valor minimo é definido como
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objetivo de tentar equilibrar o tipo de trabalhadores a afetar. Em (3) garante-se que cada
horério de cada seccdo vai ter afeto o nimero minimo de trabalhadores identificado. Nas
restricdes (4) e (5) limita-se 0 nimero maximo de trabalhadores em tempo parcial e em
tempo total, respetivamente, nas diferentes sec¢des, enquanto (6) limitam o namero de

trabalhadores a afetar por sec¢do e por turno. Em (7) define-se o dominio das variaveis.

Modelo — paraosdiasd > 1

Resolvido 0 modelo para o primeiro dia da semana, resolvem-se, sequencialmente, os
modelos para os restantes dias, d, relacionando-se o numero de trabalhadores por turno
com a solucdo obtida para o dia anterior, d — 1, e caso ja exista plano, com trés dias

prévios, d — 3.

min Z = ZpEXd Yses Dter ng xzt)g (8)
4 min, < Yier LsesXpe < Ipl,p €X; € X )
Ypex, Leer arxps = mint,h € H; s€ S (10)
Ypex, Lizz Xpt <maxif,s €S (11)
Ypexy Ni=1Xps Smax{’,s €S 12)
s.a. <
Ypex  Xps Smaxi,s€S; t €T (13)
xpd > xp L pEXgNXy_1; SES; LET (14)
x> xbd 3 peXy;NXy5;d>3;sES; tET (15)
\_ Xps = 0 inteiras,p EXg;t ET; SES (16)

A funcdo objetivo e as restri¢cfes (9) — (13) sédo as do modelo anterior nos conjuntos
X, € P referentes ao dia d da semana pretendido. As novas restricbes (14) e (15)
garantem que o nimero de trabalhadores necessarios nos diferentes dias da semana se
mantém. A solucdo do problema, para qualquer dia da semana, sera pois a identificada
para o ultimo dia, o dia d = 7. Note-se que no inicio, para d = 2, 3, e tendo em conta as
variaveis definidas, apenas se podem comparar dois dias sucessivos, sendo assim apenas

consideradas as restri¢des (14).
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Pressupostos

A investigacdo de métodos ou comportamentos reais segundo (Runeson & Host, 2009),

pressupde que a fronteira entre o fendmeno e a circunstancia ndo seja muito clara.

Alicercando-o aos pré-requisitos da Worten para as suas lojas, a regulamentacédo sobre

os direitos dos trabalhadores e as limitacbes do préoprio Solver/Excel, é necessario

assumir pressupostos para garantir o raciocinio e justificar determinadas ocorréncias na

construcdo do modelo. Nesse sentido é necessario ter em consideracdo 0s seguintes

aspetos:

VI.

VIL.

VIIIL.

30

A caracterizagdo do comportamento da populagéo pode ser generalizado a partir
da amostra recolhida para o mesmo periodo de tempo. Como tal, os dados
estatisticos sdo extrapolados em termos percentuais da afluéncia do cliente as
cinco UN;

Os dias de descanso sdo consecutivos. S6 assim € possivel contornar a limitagdo
do Solver/Excel relativamente ao nimero maximo de variaveis. Contudo, esta
limitacdo representa, parcialmente, a realidade das lojas;

A designacdo de full-time e de part-time estd subentendida na definicdo de
turnos para que seja possivel contornar as limitagdes do Solver/Excel. Assim 0s
periodos de tempo total correspondem aos turnos com mais de 4 horas e 0s
periodos de tempo parcial correspondem aos turnos com 4 horas ou menos;

A FV tem como funcdo primaria o atendimento ao publico. Para este projeto
presume-se que essa € a Unica funcdo do vendedor Worten e, portanto, todo o
tempo de permanéncia na UN ¢é dedicado a venda assistida;

O modelo contempla 7 turnos pré-definidos pelo investigador. Assim € possivel
cobrir todos os horarios por forma a ter uma melhor aproximacéo a realidade da
loja;

As evidéncias obtidas na recolha de dados demonstram o comportamento tipico
do consumidor de acordo com o pressuposto I;

O escalonamento € feito por UN e, portanto, ndo considera o colaborador nem a
sua area de especializagdo. Presume-se que a Worten tenha uma FV
suficientemente grande para satisfazer os resultados do modelo;

A distribuicdo da proporcao quer de colaboradores, quer de clientes, ndo tem em

consideracdo a duracdo do atendimento. Considera-se que a formagéo para cada
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UN prepara os vendedores com as mesmas ferramentas e solucGes para
desempenharem as suas fungfes em tempos similares;

IX.  Assume-se, para efeitos de analise e tratamento de dados, que os clientes que
entram em grupo se comportam como um so cliente e, portanto, os registos do
cliente seguido sdo replicados pelos restantes membros do grupo;

X. As andlises efetuadas ao atendimento ndo distinguem a FV de cada UN,
enguanto especialistas;

XI.  Na execucdo do modelo, considera-se a segunda-feira como o primeiro dia de
cada semana;

XIl. Assume-se que as exigéncias diarias em termos de ndmero de colaboradores da
FV nédo variam de acordo com o dia da semana. Este pressuposto deve-se ao
facto de se considerar a distribuicdo média da FV devido a curta dimensdo do

periodo de recolha de dados.
5.4. Esquematizagéo

O Microsoft Office Excel na versdo de 2007, € o software que serve de base para a
construcdo grafica do modelo. Numa primeira folha sob a designacdo de Dados, esta
contemplada toda a informacéo necesséria para a execugdo do modelo. Para contornar
as limitagdes dimensionais que o Solver/Excel admite na resolugdo de problemas de
PLI, o modelo foi repartido em folhas de calculo, uma para cada dia da semana. Ha uma
relacdo sequencial entre os dias de modo a que a solucdo apresentada em cada um deles
destaca o escalonamento da FV para esse mesmo dia considerando o escalonamento do
dia anterior. Assim, a folha de calculo — Dados, é constituida por um conjunto de
parametros que permitem definir e manipular as necessidades da loja em funcdo do

objetivo que se pretenda alcancar.

Tipo de Trabalhadores

Os sete tipos de trabalhador definidos de acordo com os dias de folga sdo determinados
em funcdo do nimero maximo e minimo admissivel. Assim, torna-se possivel definir

equipas de acordo com a relevancia dos dias para alcancar os objetivos diarios. A

Tabela 1 ilustra as restri¢gOes apresentadas.

Tipo de Trabalhador N° minimo N° maximo
TQ mingg ITQ]
QQ mingg 1QQ]
Qs Mmings |QS]
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SS mingg |SS|
SD ming |SD|
DS minpg |DS|
ST mingr |ST]|

Tabela 1 — Quantidade de Trabalhadores Tipo admissivel

Fonte: Elaboragdo prépria
Trabalhadores a Tempo Total e Trabalhadores a Tempo Parcial

A quantidade admissivel de trabalhadores em Tempo Total (TT) e em Tempo Parcial

(TP) para cada UN é aqui definida. Estas restricbes permitem a loja gerir 0s seus

recursos em funcdo das necessidades diarias das respetivas UN (como se ilustra nas
Tabela 2 e Tabela 3).

N° minimo TT N° méximo TT
51 - Eletrodomésticos minil maxlT
52 - Entretenimento mint? max??
53 - Imagem e Som mint? max??
54 - Informética minly maxll
55 - Telecomunicagdes minil maxi!

Tabela 2 — Quantidade de trabalhadores a Tempo Total admissivel

Fonte: Elaboracéo prépria

UN | N° minimo TP N° méaximo TP
51 - Eletrodomésticos minl? maxl?
52 - Entretenimento minl? maxl?
53 - Imagem e Som mint? maxl?
54 - Informatica minl? maxl?
55 - Telecomunicagdes minlf maxlt

Tabela 3 — Quantidade de trabalhadores a Tempo Parcial admissivel

Fonte: Elaboracéo propria
Tipo de Turno

Os sete turnos definidos no modelo sdo determinados de acordo com o contrato de
trabalho das equipas atuais e da estratégia de contratagdo da loja. Assim, torna-se
possivel limitar o nimero maximo de trabalhadores para cada turno nas varias UN,
como consta da Tabela 4.
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Turno  Eletrodomésticos Entretenimento Imagem e Som  Informatica ~ Telecomunicacgdes

T1

T2 max:? max:? max:? max?? max?lz
T3 max’? max’s max’3 max?} max?3
T4 maxl} maxl; maxls max?l} maxls
5 maxi? max’; maxl; max?; maxle
T6 max:s? maxss max:$ max?l? max?l¢
T7 maxl] max?] maxl] max?l; max?l?

Tabela 4 — Quantidade de Turnos admissivel por Unidade de Negdcio

Fonte: Elaboracéo prépria
Trabalhadores por Unidade de Negdcio

O namero minimo de trabalhadores em cada UN por horario é também definido. Assim,
em funcdo das necessidades de cada UN, define-se nestas restricbes o nimero

necessario de vendedores para cobrir tais necessidades (ver Tabela 5).

H10 H11l H12 H13 H14

51 | maxi!| max¥?| maxf?| maxt| maxt?| max¥f| max¥’| maxf®| maxt?| maxt'®| max#| maxtt?| max¥3| maxli
52 | maxit| maxt?| max3| maxli}| maxty| maxi?| maxt| maxll?| maxty| maxti®| maxil| maxlit? H1s Hi4
B5| maxf8| max®7| maxt8| max®| maxt}® Hi Hi2

max3| maxk
53 | maxl| max#?| max®3| maxt}| maxii maxt| maxtil?| maxti!® His
H10 H11 H12

maxt,
54 | maxt!| maxt?| maxt3| maxlit| maxld| maxlf| max¥?| maxf?| max?| max#° maxi't| maxi? maxtl3| maxt*
55 | maxt| maxt?| max®| maxid| maxt?| maxt®| max’| maxf®| maxt?| maxtl®| max®| maxlii? maxiB®| maxli
Tabela 5 — Quantidade de Trabalhadores minima em cada Unidade de Negécio por hora

H10 H11 H12 H13 H14
1 1

Fonte: Elaboracéo propria
Trabalhadores — turnos e horarios

Contratos de trabalho com diferente carga horaria podem incorrer em custos distintos
por trabalhador. Nesse sentido e atendendo a realidade da Worten, foram criadas
penalidades para distinguir os diferentes tipos de contrato TT e TP, sendo, por sua vez,

esta distincdo feita em funcéo dos turnos como mostra na Tabela 6.

33



MODELO DE ESCALONAMENTO DA FORCA DE VENDAS

Hora Entrada Hora Saida Duracéo Tipo contrato
T1 09:00:00 18:00:00 09:00:00 TT
T2 14:00:00 23:00:00 09:00:00 TT
T3 09:00:00 13:00:00 04:00:00 TP
T4 13:00:00 17:00:00 04:00:00 TP
T5 14:00:00 18:00:00 04:00:00 TP
T6 18:00:00 22:00:00 04:00:00 TP
T7 19:00:00 23:00:00 04:00:00 TP

Tabela 6 — Custo por tipo de turno

Fonte: Elaboracéo prépria
Custo por tipo de trabalhador

Na sequéncia da logica do custo por turno, distingue-se, através de penalizacGes, os dias
da semana compreendidos entre segunda e sexta-feira, do sabado e do domingo como se

mostra na Tabela 7.

Tipo Trabalhador

0 cty | cbp | ofp | kb | cfg | chg | cig
QQ €60 | o | a0 | 9o | o0 | oo | g
Qs cgs | cof | cof | cos | cos | co8 | cgs
ss cid | et | ey [ et | el | et | o
D ci | cig | cip | cit | et | et | ciz
oS chi | cht | ch? | cht | cht | ch | ci?
st it | et | e | et | et | cif | cf

Tabela 7 — Custo por dia da semana

Fonte: Elaboracéo proépria
Modelo paraodiad=1

Na folha de calculo correspondente ao primeiro dia da semana, neste caso a
segunda-feira, é entdo definido o modelo de escalonamento da FV, apresentado na
Tabela 8. Aqui sdo consideradas as varidveis de decisdo que correspondem as células
preenchidas de cor azul (colunas C7 — G41). As células apresentadas a cinzento
(colunas C42 — G55) sdo excluidas do modelo para este dia, dado corresponderem a
trabalhadores cujos dias de folga incluem a segunda-feira. De seguida apresenta-se a
coluna dos custos (I) para cada tipo de trabalhador. Por questdes de confidencialidade os
custos ndo sdo divulgados, representando os valores atribuidos penalidades que, de certa
forma, hierarquizam os trabalhadores como se fossem considerados 0s custos reais. Na
coluna cor-de-rosa (J), calcula-se o numero de trabalhadores para cada turno. A coluna
seqguinte (K) soma o nudmero trabalhadores escalonados para cada turno e por
trabalhador tipo. Paralelamente, estdo também contempladas todas as restrices

enunciadas anteriormente.
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A funcdo objetivo (celula — D2) totaliza a penalizagdo associada ao numero de
colaboradores da FV necessério para satisfazer todos os requisitos identificados. O
propdésito do modelo é minimizar a penalizacdo total da FV, que se consegue através do

escalonamento otimizado da FV.

[ UN |

Tipo | Turno Eletrodomésticos Entreteninmento Imagem e Som Informatica Telecomunicacdes Custos N° ores/turno NP trabalhadores/tipo

e

QQ

Qs

SS

sD

o|lolo|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|e|o|o|o|e
o|lolo|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|e|o|o|e|o|o|o|e|e|a

Tabela 8 — Modelo de Escalonamento da Forga de Vendas paraodiad=1

Fonte: Elaboracdo propria
Modelo para os diasd > 1

A folha de célculo que sucede a segunda-feira, corresponde ao dia seguinte de
funcionamento da loja, neste caso, a terca-feira. A esquematizacdo é apresentada na
Tabela 9. Aqui, a organizacdo é estruturalmente semelhante a do modelo definido para d
=1, com a particularidade de considerar os trabalhadores definidos para o dia anterior.
Neste caso, para os tipos de trabalhador partilhados pelos dois dias, sdo acrescentadas
novas restricbes que exigem uma solucdo que respeite a identificada para o dia anterior.
Assim, os tipos de trabalhador QQ, QS, SS, SD, presentes na segunda-feira séo
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obrigatoriamente incluidos na terca-feira. Por sua vez, os trabalhadores ndo partilhados:
DS iniciam, para todos os efeitos, a semana de trabalho a terca-feira, ndo tendo por isso

qualquer exigéncia proveniente do dia anterior.

UN Solugéo do dia anterior - segunda feira [
TIPO |Turno | Eletrodomésticos | Entreteninmento Imagemesum Informatica | Telecomunicacdes | | Eletrodomésticos | Entreteninmento Imaéemesum Informat| Telecom| Custos | N°trabalhadores/turno | N° trabalhadores/tipo

T1 0

olo

T2 A A H A
T3 A A A A A
TQ[ T4 | —ee | —ee | 68 | 66 | 60
T5 Hf a H H H
T6
7

0 0 0

T1

QQ

Qs

ofofofo|ole|e|o|o]|e|o|o]o]o]o|o|o|o|o|o|e
ofofo|o|o|e|o|o]|o]o|o|o|o|o|o|e|e|e|e|e
ofofofo|o]o|o|o|o|o|e|e|o|o|e|o|o|e|e
olofofo|ole|e|o|o]|e|o|o]o]o]o|o|o|o|o|o|e
olofofo|ole|o|o|o]|e|o|o|e|o|o|e|o|o|o|o|e

SS

Ds

ST

olo|o|o|o|o|o|o|o|o |o|o|o|o|e|e|o|o|e|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|e
ololo|o|olofe|o|o|o |o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o]o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|e|o|o|e

ololo|o|o|efo|o|o|o |o|o|o|o|o|o|e|o|o|o|e|e|o|e
ololo|e|o|efe|e|o|o |o|o|o|o|o|e|o|o|o|o|o|o|o|e
ololo|e|o|efe|o|o|o |o|o|o|o|e|o|o|o|o|o|o|o|o|e
ololo|o|o|ofe|e|e|o |o|o|o|o|o|e|e|e|e|o|e|o|o|e
ololo|o|o|ofe|e|o|o |o|o|o|o|o|e|o|o|o|o|e|o|o|e

Tabela 9 — Modelo de Escalonamento da Forca de Vendas parao diad > 1

Fonte: Elaboracéo proépria

O mesmo modelo é replicado para os restantes dias da semana e o Gltimo, neste caso,
domingo, apresentara o numero de FV para satisfazer as necessidades de loja,
respeitando todas as restri¢des definidas e minimizando a penalizagdo total associada a
FV. Assim, a solucdo identificada pelo modelo é a que consta da folha correspondente

ao domingo.
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Capitulo 6 — Resultados

Os resultados obtidos serdo apresentados neste capitulo para que o leitor acompanhe e
perceba todos os passos executados para alcancar o objetivo proposto. A andlise que se
segue diz respeito aos dois inputs que alimentam o modelo de otimizacdo definido no
capitulo anterior e aos respetivos outputs gerados. O modelo funciona assim como um
motor que processa a informacdo trabalhada sobre o cliente e a FV da loja Worten

Oeiras.
6.1. Cliente

Como referido anteriormente, o cliente assume um papel chave na construgdo do
modelo apresentado. Nesse sentido, o estudo do seu comportamento em loja foi uma
prioridade que exigiu um trabalho de campo durante quatro semanas, o periodo
disponivel desde que foi feito o alinhamento das necessidades do projeto com a DDO.
Assim, a recolha de dados foi efetuada entre o dia 28 de outubro e 23 de novembro,
semana prévia ao inicio das campanhas de Natal e ao reforco da FV. Quanto a
caracterizacdo do cliente, verificou-se que cerca de 70% é do sexo masculino e 30% do
sexo feminino (Anexo 5). Do sexo masculino, 68% diz respeito a grupos de um
elemento, ou seja, a individuos que entram sozinhos na loja, 29% entram na loja
acompanhados por outra pessoa e apenas 3% frequenta a loja em grupos de 3 ou mais
elementos. Esta minoria pode estar relacionada com a localizacdo geogréafica do centro
comercial que incita a que jovens estudantes e/ou colaboradores de empresas
frequentem a loja. Quanto ao sexo feminino, cerca de 47% entram sozinhas e 39% em
grupos de duas pessoas. Apenas 14% das mulheres frequenta a loja em grupos
superiores a duas pessoas. A pertinéncia desta caracterizacdo prende-se com as
necessidades de atendimento para os dois géneros. O homem necessita em média de
01:02 minutos para ficar esclarecido enquanto a mulher necessita de 02:11 minutos para
o mesmo efeito. As diferentes necessidades dos clientes consoante o género, a faixa
etaria e a dimensdo do grupo poderdo ser fatores a incorporar no modelo para que a
Worten possa oferecer um servico de atendimento cada vez mais personalizado e

satisfatorio.

Uma vez que a loja esta organizada por UN, procurou-se ordena-las, em termos globais,
em funcdo da afluéncia do cliente. A informética é a sec¢do mais frequentada da Worten

Oeiras (Gréafico 1). De facto, cerca de 30% da amostra dirigiu-se pelo menos uma vez a
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esta UN. Segue-se a UN de telecomunicagdes com 21% de entradas. Logo abaixo, esta a
sec¢do de imagem e som com, também, aproximadamente 21% de desloca¢des. Os
eletrodomésticos, apesar de corresponderem a UN com maior area de loja atribuida,
aparecem na quarta posicdo com 18% e em ultimo lugar, com fraca expressividade,
surge a seccdo de entretenimento com apenas 10% das entradas em loja. Seria
expectavel obter um percentual maior para a UN 55, telecomunicacdes, por Vvarios
motivos: o boom tecnoldgico e apreciacdo dos gadgets pelos portugueses poderia ser a
primeira razdo explicativa, seguida da propria organizacdo espacial das UN, visto que a
UN 55 esta concentrada a entrada da Worten Oeiras. No entanto, nesta loja, os tablets
estdo incorporados, por motivos estratégicos, na UN 54, informatica, que ocupa a
primeira posicdo em termos de afluéncia do cliente. E importante sublinhar que para
este tipo de analise ndo foram contabilizadas as passagens por UN sem interesse
demonstrado pelo cliente. Considera-se haver interesse numa secgdo sempre que 0

cliente para num determinado local para observar e/ou pegar num artigo.

1000 - 100%
900 -+
800 - 80%
700 -
60% ™ N° Visitas por UN
u N° Total de Visitas

o Taxa de afluéncia

600 -
500 -
400 - - 40%
300 -
200 - 20%

100

0%

51 52 53 54 55

Grafico 1 — Afluéncia dos visitantes por Unidade de Negdcio

Fonte: Elaboracéo propria

Note-se que dois clientes nunca percorrem exatamente 0 mesmo trajeto no interior da
Worten. A necessidade de definir rotas, identificar “zonas quentes” e “zonas frias” e,
efetivamente, perceber qual ou quais sdo as UN que os clientes frequentam com maior
regularidade, foi o segundo foco deste trabalho de campo. Esse objetivo foi repartido
em trés periodos do dia: manha, tarde e noite. O periodo da manha, definido pelo
investigador, corresponde ao horario entre as 09h00 e as 12h00, seguido do periodo da
tarde que comeca as 12h00 e termina as 18h00 e o periodo da noite que compreende 0
horario entre as 18h00 e as 23h00. Considerando que a amostra registada durante o
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periodo da manhd totaliza 199 observagdes, o Grafico 2 revela a distribuicdo dos
clientes pelas cinco UN durante esse periodo.

199 199 199 199 199
200 - - 100%
180 -
160 - - 80%
Eg ] - 60% ™ N° Visitantes UN - Manha
100 - oS . x
w{ o 33 ’ 0% ® N° Visitantes Loja - Manha
60 - 19 & Taxa de Visitantes - Manha
40 - 7 - 20%
20 A
0 - 0%
51 52 53 54 55

Gréfico 2 — Afluéncia dos visitantes por Unidade de Negdcio durante o periodo da manha

Fonte: Elaboragdo prépria

A mesma anélise foi elaborada para os periodos da tarde e da noite, estando ambos
representados no Gréfico 3 e 4 respetivamente.

355

354 354 354 354 354
1 - 100%
305 4
- 0,
255 - 80%
m N° Visitantes UN - Tarde

205 - - 60%

155 m Taxa de Visitantes - Tarde
105 - - 40% Taxa de Visitantes - Tarde

*] 9 - 20%

5 7 T T T
51 52 53 54 55

- 0%

45 -

Gréfico 3 — Afluéncia dos visitantes por Unidade de Negdcio durante o periodo da tarde

Fonte: Elaboracéo propria

360 360 360 360 360
360 - 100%
310
L 0,
260 80%
m N° Visitantes UN - Noite

210 - - 60%
160 - u N° Visitantes Loja - Noite
110 - - 40% e Taxa de Visitantes - Noite

007 - 20%

10 ) T T T T

51 52 53 54 55

-40 - - 0%

Gréfico 4 — Afluéncia dos visitantes por Unidade de Negdcio durante o periodo da noite

Fonte: Elaboragéo prépria
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A primeira conclusdo que se retira desta andlise é que diferentes periodos do dia
sugerem diferentes necessidades por parte do consumidor e que, por sua vez, estas se
traduzem em diferentes exigéncias para as equipas de vendas. Dos 913 visitantes
registados, 21,8% correspondem ao periodo da manhd, 38,8% ao periodo da tarde e
39,4% ao periodo da noite. De seguida, calculou-se a percentagem de visitantes em cada
UN. Este é o primeiro input que o modelo de escalonamento ird considerar quando
executado, ou seja, 0 percentual de visitantes associado a cada UN por periodo do dia. A

Tabela 10 apresenta os percentuais registados na Worten Oeiras.

Periodo da manha 20% 7% 19% 33% 21%
Periodo da tarde 19% 9% 23% 30% 18%
Periodo da noite 15% 13% 19% 28% 24%

Tabela 10 — Afluéncia dos clientes as Unidades de Negd6cio em percentagem

Fonte: Elaboragdo prépria
6.2. Forca de Vendas

A FV diz respeito, tal como referido anteriormente, aos colaboradores cuja fungéo
primaria é o atendimento ao cliente. Nesse sentido a Worten Oeiras disponibiliza
diariamente vérias equipas para oferecer a melhor experiéncia possivel a todas as
pessoas que frequentarem o espaco. Conforme a analise efetuada ao cliente quanto a sua
distribuicdo por UN, procurou-se também aplicar o mesmo raciocinio para as equipas de
vendas. Nesse sentido, estabeleceu-se uma correspondéncia entre colaboradores e horas
e analisou-se a organizacdo destas horas pelas varias UN. O Grafico 5 mostra a

proporcao de horas destacadas para cada sec¢ao.

633:00:00

492:04:00
435:45:00

357:30:00
® % Horas Trabalhadas

o]
174:45:00 ®m N° Horas Trabalhadas

24% 8%. 21%
1 52 5

5

3 54 55

Gréfico 5 — Distribuigdo da Forca de Vendas por Unidade de Negécio

Fonte: Elaboragéo prépria

Tal como sugere o Grafico 5, a equipa destacada para a UN Informética é mais extensa

que as restantes e a equipa da UN Entretenimento a mais pequena ou pelo menos a que
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cobre menos horas durante o funcionamento da loja. Comparativamente ao Grafico 1,
classificando as UN por volume de horas alocadas, rapidamente se conclui que as
posicdes ocupadas ndo sdao as mesmas em nudmero de visitantes versus horas
trabalhadas. A Tabela 12 procura evidenciar o desajuste descrito. Esta € a segunda

conclusao a retirar da analise efetuada.

Quanto aos requisitos minimos definidos pela Worten para o nimero de colaboradores
existentes em cada bloco de horas na loja, observou-se cada semana correspondente ao
periodo da amostra recolhida e calculou-se 0 nimero médio da FV necessario por dia.

Os valores sdo apresentados na Tabela 11.

09h | 10h [11h[12h [13h[14h [15h|16h [17h[18h [19h[20h [21h |22h]|
1
1
1
3
1

51 - Eletrodomésticos
52 - Entretenimento
53 - Imagem e Som
54 - Informatica

55- Telecomunicagbes| 1 | 1 | 2 | 2 | 2
Tabela 11 - Requisitos minimos médios da Forca de Vendas
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Fonte: Elaboragdo prépria

Sdo duas as ilagdes imediatas a retirar da distribuicdo atual da FV da Worten Oeiras. Em
primeiro lugar, o critério definido pela loja de ter sempre um vendedor presente em
todas as UN por hora nédo se verifica. Em segundo lugar é notério o peso que cada UN
tem e o seu contributo para alcancar os objetivos definidos para a loja. E clara a
importancia que a Worten Oeiras atribui a sec¢do dos eletrodomésticos e a seccdo da
informatica, embora a Ultima, pela analise do cliente, ndo seja das UN mais procuradas
pelo publico-alvo. Por outro lado, o atendimento ao cliente € uma peca fundamental
neste tipo de estudo. Nesse sentido verificou-se que as exigéncias dos clientes em
termos de atendimento também sdo dispares comparativamente a organizacdo da FV.
Dos 310 atendimentos registados, 75% dizem respeito as seccdes 51, 53 e 54 (25% a
cada), 19% a UN 55 e 6% a UN 52. Esta evidéncia sugere, ndo s6 um desajuste real
entre a distribuicdo dos colaboradores e a afluéncia dos clientes, mas também uma
discrepancia em relacdo as necessidades de atendimento. A tabela 3 permite evidenciar
essa discrepancia. Note-se que a inclusdo do atendimento nesta analise é de carater

ilustrativo e procura enfatizar a dimensdo do problema identificado neste projeto.
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UN 51 52 53 54 55
Distribuicdo da FV 23% 8% 21% 30% | 17%
Distribuicéo dos clientes 18% 10% 21% 30% | 21%
Atendimento ao cliente 25% 6% 25% 25% | 19%

Tabela 12 — Comparagdo entre o n° de visitantes as UN e a distribui¢éo da FV por UN

Fonte: Elaboragdo prépria

O desdobramento por periodo do dia é o passo seguinte deste estudo. Para seguir a
mesma linha de raciocinio os Graficos 6, 7 e 8 evidenciam a alocacdo das equipas
durante o periodo de recolha de dados. Esta reparticio permite evidenciar a

desproporcao, ndo s6 em relacdo as UN, mas também ao periodo do dia.
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Gréfico 6 — Distribui¢do da Forca de Vendas por UN para o periodo da manha

Fonte: Elaboracéo propria
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Gréfico 7 — Distribuigdo da Forca de Vendas por UN para o periodo da tarde

Fonte: Elaboragéo prépria
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Gréfico 8 — Distribuicdo da Forca de Vendas por UN para o periodo da noite

Fonte: Elaboragdo prépria

Comparando a distribuicdo das horas alocadas as UN com a afluéncia do cliente as UN,
por periodo de tempo, obtiveram-se os resultados apresentados na Tabela 13 para a
manha, na Tabela 14 para a tarde e na Tabela 15 para o periodo da noite.

21%
17%

19%
15%

20% 7%
27% 7%

Tabela 13 — Comparacdo entre a distribuicdo da FV e afluéncia do cliente as UN durante o periodo da manha

33%
34%

Afluéncia do cliente
Distribuigédo da FV

Fonte: Elaboracéo prépria

Tarde 51 52 53 54 55
Afluéncia do cliente 19% 9% 23% 30% 18%
Distribuicédo da FV 24% 8% 24% 29% 15%

Tabela 14 — Comparacao entre a distribuigéo da FV e afluéncia do cliente as UN durante o periodo da tarde

Fonte: Elaboracdo propria

Noite 51 52 53 54 55
Afluéncia do cliente 15% 13% 19% 28% 24%
Distribuicdo da FV 22% 9% 18% 31% 21%

Tabela 15 — Comparacao entre a distribuigéo da FV e afluéncia do cliente as UN durante o periodo da noite

Fonte: Elaboracdo propria

Destas tabelas surge a terceira conclusdo possivel. Relativamente ao periodo da manha,
verifica-se um excesso de horas significativo na UN 51. Em contrapartida as UN 53 e
55 sdo prejudicadas. Quanto aos periodos da tarde e da noite também se verificam
desproporcionalidades, registando-se na UN 51 a maior discrepancia. Face a estes
resultados procurou-se estudar o impacto do ajuste proporcional da FV as necessidades
do cliente da Worten Oeiras. Para tal, considerou-se a afluéncia do cliente, o

atendimento prestado, o sucesso do atendimento, ou seja, se é convertido em venda, € a
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distribuicdo dos vendedores pelas vérias seccGes da Worten Oeiras. O cruzamento
destas trés informac@es resultou em trés cenarios: Real, Ajustado e Ajustado Otimista.

Cenério Real

O Cenario Real é uma representacéo concreta do funcionamento da loja, de acordo com
0s outputs gerados pelo método da recolha de dados. Os quatro indicadores descritos
anteriormente foram extrapolados, percentualmente, para o nimero de entradas de
clientes, 35025, que efetivamente foram registadas na Worten Oeiras no mesmo periodo
de analise. Desta forma, tal como se pode visualizar na Tabela 16, foram efetuadas 606

vendas assistidas no conjunto das UN.

Unidade de Negdcio 51 52 53 54 55

% Afluéncia 20% 7% 19% 33% 21%
% Atendimento 53% 14% 46% 21% 33%
% Eficacia Atendimento 33% 50% 29% 50% 50%
% Horas Alocadas 27% 7% 15% 34% 17%
N° de conversdes 157 22 112 157 157

Tabela 16 - Cenério Real: Venda Assistida no periodo da manha

Fonte: Elaborac¢do prépria

Unidade de Negdécio 51 52 53 54 55

% Afluéncia 19% 9% 23% 30% 18%
% Atendimento 52% 28% 41% 32% 29%
% Conversao Assistida 37% 11% 38% 44% 26%
% Horas Alocadas 22% 9% 18% 31% 21%
N° de conversdes 692 53 692 798 266

Tabela 17 - Cenario Real: Venda Assistida no periodo da tarde

Fonte: Elaboragéo prépria

Unidade de Negdcio 51 52 53 54 55

% Afluéncia 15% 13% 19% 28% 24%
% Atendimento 36% 17% 41% 29% 30%
% Conversao Assistida 50% 63% 21% 34% 27%
% Horas Alocadas 24% 8% 24% 29% 15%
N° de conversdes 326 163 195 326 228

Tabela 18 - Cenario Real: Venda Assistida no periodo da noite

Fonte: Elaboragéo prépria
Cenario Ajustado

O Cenério Ajustado procura demonstrar o impacto que a FV tem na venda assistida
caso a sua distribuicdo seja efetuada na mesma propor¢do que o cliente chega as UN.
Neste caso, considera-se que o ajuste na percentagem de horas alocadas influencia
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direta e proporcionalmente a percentagem dos atendimentos. A titulo exemplificativo,
as 27% horas trabalhadas na UN 51, ajustando-se a afluéncia do cliente, passam agora a
20% e portanto perdem capacidade de atendimento, satisfazendo apenas 39% dos
clientes em vez dos anteriores 53%. Este cenério totaliza 360 vendas, resultando num
incremento de 4% face a realidade observada no periodo da manha. No periodo da tarde
as vendas assistidas aumentam 3% e no periodo da noite aumentam 6%. Nas tabelas
seguintes, sdo apresentados os valores para o periodo da manha (Tabela 19), tarde
(Tabela 20) e noite (Tabela 21).
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Unidade de Negdcio 51 52 53 54 55
% Afluéncia 20% 7% 19% 33% 21%
% Atendimento 39% 14% 57% 21% 42%
% Conversao Assistida 33% 50% 29% 50% 50%
% Horas Alocadas 20% 7% 19% 33% 21%
N° de vendas assistidas 117 22 139 152 200
Tabela 19 - Cenério Pessimista: Venda Assistida no periodo da manha

Fonte: Elaboracgdo prépria

Unidade de Negdcio 51 52 53 54 55
% Afluéncia 19% 9% 23% 30% 18%
% Atendimento 46% 29% 54% 31% 26%
% Conversao Assistida 37% 11% 38% 44% 26%
% Horas Alocadas 19% 9% 23% 30% 18%
N° de conversdes 608 55 914 771 237
Tabela 20 - Cenério Pessimista: Venda Assistida no periodo da tarde

Fonte: Elaboragdo prépria

Unidade de Negécio 51 52 53 54 55
% Afluéncia 15% 13% 19% 28% 24%
% Atendimento 23% 27% 32% 28% 49%
% Conversdo Assistida 50% 63% 21% 34% 27%
% Horas Alocadas 15% 13% 19% 28% 24%
N° de conversbes 206 261 153 320 377

Tabela 21 - Cenério Pessimista: Venda Assistida no periodo da noite

Fonte: Elaboracao prépria

Cenario Ajustado Otimista

Por ultimo, este cenario é idéntico ao Cenario Ajustado embora ndo se assuma perda de

produtividade quando se procede ao ajuste da FV em proporcdo. Quer isto dizer que €

feito o alinhamento entre a afluéncia do cliente e a distribuicdo da carga horéria sem

prejudicar o atendimento. Aqui considera-se que 0 excesso de carga horéaria existente

numa determinada secgdo, incorre num desperdicio de capital humano. Pegando

novamente no exemplo da manhd, observou-se que 27% das horas alocadas & UN 51

atenderam 53% dos clientes. Nesta perspetiva, para serem atendidos 53% dos visitantes,

20% da FV é suficiente, sendo os restantes 7% considerados deseperdicio. Os resultados

obtidos geraram um aumento de 11%, 9% e 20% para os trés periodos definidos tal

como mostram as Tabelas 22, 23 e 24.




MODELO DE ESCALONAMENTO DA FORCA DE VENDAS

Unidade de Negdcio 51 52 53 54 55

% Afluéncia 20% 7% 19% 33% 21%
% Atendimento 53% 14% 57% 21% 42%
% Conversao Assistida 33% 50% 29% 50% 50%
% Horas Alocadas 20% 7% 19% 33% 21%
N° de conversdes 157 22 139 157 200

Tabela 22 - Cenério Otimista: Venda Assistida no periodo da manha

Fonte: Elaboracgdo prépria

Unidade de Negdcio 51 52 53 54 55

% Afluéncia 19% 9% 23% 30% 18%
% Atendimento 52% 29% 54% 32% 29%
% Conversao Assistida 37% 11% 38% 44% 26%
% Horas Alocadas 19% 9% 23% 30% 18%
N° de conversdes 692 55 914 798 266

Tabela 23 - Cenario Otimista: Venda Assistida no periodo da tarde

Fonte: Elaboracéo prépria

Unidade de Negocio 51 52 53 54 55

% Afluéncia 15% 13% 19% 28% 24%
% Atendimento 36% 27% 41% 29% 49%
% Conversao Assistida 50% 63% 21% 34% 27%
% Horas Alocadas 15% 13% 19% 28% 24%
N° de conversdes 326 261 195 326 377

Tabela 24 - Cenario Otimista: Venda Assistida no periodo da noite

Fonte: Elaboracéo prépria

Esta andlise permite reforcar a importdncia do comportamento do cliente no
escalonamento da FV. Serve também para evidenciar a melhoria gerada no desempenho
das equipas e permite reforcar a terceira principal conclusdo enunciada na analise da FV
no ponto 6.2, ou seja, diferentes periodos do dia sugerem diferentes necessidades dos
clientes e consequentemente diferentes exigéncias da FV. Desta forma a incorporagao
da afluéncia do cliente no modelo de escalonamento da FV é um requisito fundamental
para melhorar o desempenho da loja.

6.3. Modelo de Escalonamento da FV

Num primeiro momento, o0 modelo é alimentado com os inputs reais da loja.
Posteriormente, sdo consideradas as trés principais conclusdes registadas no ponto 6.2, a
saber: i) diferentes periodos do dia sugerem diferentes necessidades por parte dos
consumidores; ii) a FV ndo esta ajustada as necessidades dos clientes identificadas por
UN; iii) a distribuicdo da FV ndo esta ajustada as necessidades dos clientes por periodo
do dia. De seguida é entdo feito o reajustamento da distribuicdo da FV por UN e por
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periodo do dia, obtendo-se novos requisitos minimos que se pretendem satisfazer
através do Solver/ Excel. Como resultado final obtém-se um determinado nimero de
trabalhadores escalonados pelas sec¢bes da loja durante o periodo de funcionamento
semanal. Por fim procede-se a analise comparativa dos resultados com os diferentes

parametros no modelo.

Cenario atual

A Tabela 11 diz respeito aos requisitos minimos definidos pela loja para a FV. O
primeiro cenario procura dar resposta a essas necessidades, ajustando as restricbes do
modelo apenas pelos minimos e maximos aceitaveis face ao cenario atual. Para as
restricdes (2) considera-se no méximo um numero suficientemente grande para permitir
a execucao do modelo e ndo é definido qualquer valor minimo. Nas restricdes (4) e (5)
também néo se define um valor maximo para o nimero de colaboradores em TT e em
TP. Para as restri¢fes (6) utilizam-se os valores da Tabela 5 como input. N&o ¢ atribuido
qualquer critério de preferéncia aos dias semanais nem ao tipo de contrato do
colaborador, isto é, assume-se que o custo por trabalhador em TT e em TP é 0 mesmo
por hora. Foram gerados os resultados que constam do Anexo 9 e 0 resumo €

apresentado na Tabela 25.

Tipo trabalhador ~ N° calculado ‘ N° minimo

TQ 25 0

QQ 25 0 TT TP
QS 6 0 Eletrodomésticos 15 1
SS 9 0 Entretenimento 7 1
SD 0 0 Imagem e Som 17 2
DS 3 0 Informética 28 2
ST 11 0 Telecomunicacgdes 6 0

Tabela 25 — Cenario real (1)

Fonte: Elaboracéo prépria

Este cenario evidencia um critério de sequenciamento executado pelo modelo. Assim, o
modelo procura satisfazer todas as condi¢cGes no imediato, comecando por analisar
solugdes no primeiro tipo de trabalhador aceite para o dia em questdo e assim
sucessivamente. Esta solucdo, correspondente a uma penalizacdo de 164 unidades e a
um conjunto de 85 colaboradores, revela alguma inflexibilidade ao considerar
maioritariamente equipas de dois tipos de trabalhadores quanto aos dias de descanso e
quanto a proporcdo da FV em TT e em TP. A proporc¢édo dos trabalhadores em TT e TP
também é comprometedora visto considerar poucos elementos de TP para conferir

maior flexibilidade a gestdo da FV. O modelo concentra-se em trabalhadores a TT por
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cobrirem mais horas e, portanto, mais rapidamente é obtida uma solucdo 6tima para as

penalidades definidas.

A flexibilizacdo de horario € um requisito para conferir adaptabilidade as equipas face
as necessidades da loja. A fim de se procurar obter uma solugdo que se aproxime tanto
quanto possivel, da realidade da loja, manipulam-se as restri¢ces (1) (2) e (3) para evitar
a concentracdo das equipas num Unico tipo de trabalhador, ou seja, fixam-se minimos
para todos os tipos de colaborador. Neste cenario considerou-se entdo para as restricoes
(2) um minimo de 5 colaboradores para cada tipologia. As restricdes (4) e (5) sao
também utilizadas para definir estas exigéncias minimas de TT e TP. Por outro lado, a
loja atualmente funciona com uma proporcdo de 1 TP para 2 TT. Tal razdo estd
relacionada com os custos suportados pela loja para trabalhadores em TT e em TP. E,
portanto, introduzido um fator de preferéncia que corresponde ao custo ficticio por tipo
de trabalhador e horério definido no modelo. Assim, assume-se um custo ficticio de 2
unidades para um trabalhador TP e 3 unidades para um TT. Os resultados séo

apresentados no Anexo 10 e resumidos na Tabela 26.

Tipo trabalhador N° méaximo N° calculado N° minimo

TQ 100 18 5

QQ 100 16 5
QS 100 8 5 Eletrodomésticos | 14| 2
SS 100 6 5 Entretenimento 411
SD 100 5 5 Imagem e Som 13 ] 4
DS 100 7 5 Informaética 23| 2
ST 100 14 5 Telecomunicaces | 8 | 3

Tabela 26 — Cenario real (2)

Fonte: Elaboracéo prépria

Este cenario ja apresenta uma distribuicdo da FV mais repartida e diferencia o tipo de
trabalhador. O custo total associado é de 204 unidades, correspondendo a uma equipa de

72 vendedores.

Por ultimo, é apresentado um cenario, cenario atual (3) (Anexo 11). Neste, embora
semelhante ao descrito anteriormente, aumenta-se mais 0 nimero minimo de tipos de
trabalhadores. Para o efeito consideraram-se entdo 7 trabalhadores de cada tipo como

namero minimo exigido.

49



MODELO DE ESCALONAMENTO DA FORCA DE VENDAS

Tipo trabalhador N°méaximo N° calculado N° minimo

TQ 100 11 7

QQ 100 8 7
QS 100 13 7 Eletrodomésticos | 14 | 2
SS 100 7 7 Entretenimento 4| 2
SD 100 11 7 Imagem e Som 141 2
DS 100 11 7 Informética 18| 2
ST 100 9 7 Telecomunicagbes | 8 | 4

Tabela 27 — Cenario real (3)

Fonte: Elaboracéo proépria

Esta configuragcdo tem uma penalizacdo associada de 198 unidades e uma equipa de 70
vendedores. Desta forma, verifica-se que aumentar os minimos exigidos por tipo de
trabalhador leva a obtencdo de resultados mais vantajosos. Uma limitacdo minima
excessiva para o tipo de trabalhador podera definir uma equipa com excesso de

elementos e consequentemente o tempo de cada trabalhador ser mal aproveitado.

Cenario ajustado

Depois de determinada uma solucdo para a realidade atual, interessa agora, tal como
referido no inico deste topico, utilizar como inputs os resultados gerados pela primeira
fase do modelo. Assim, as 176 horas que totalizam os requisitos minimos médios
definidos na Tabela 11, distribuida na propor¢do: 13% periodo da manh&; 52% para o
periodo da tarde; 35% para o periodo da noite, passam a distribuir-se de acordo com a
afluéncia do cliente, ou seja, nas seguintes proporcoes: 22% para o periodo da manhg;
38,6% para o periodo da tarde e 39,4% para o periodo da noite. Além disso, a condi¢do
de todos os horarios serem cobertos por pelo menos 1 colaborador, instituida pela loja, é

imposta. A esquematizacao dos requisitos € apresentada na Tabela 28.

UN 'H1 H2 H3 H4 H5 H6 H7 H8 H9 H10 H11 H12 H13| H14
Eletrodomésticos | 2 | 3 | 5] 2 |33 |3 ]3][3] 4 3 2 2 1
Entretenimento 1121 |1]1]1|1]1 2 1 1 1 1
Imagem e Som 212132 |3|3|3|3]|3 4 3 2 2 1
Informatica 25|53 [4|3]|3[3|]4]| 6 6 3 3 3
Telecomunicagbes| 2 | 2 | 3| 2 |2 | 2 |2 |2 2 3 4 3 2 1

Tabela 28 — Requisitos minimos médios da Forca de Vendas ajustado a afluéncia do cliente

Fonte: Elaboragéo prépria

Os cenarios apresentados anteriormente serdo considerados para 0S nNovos requisitos
minimos e sera considerado também um cendrio extraordinario em que se faz a

distingdo entre os dias da semana, em semana versus fim-de-semana.

Na Tabela 29 apresentam-se os resultados para o novo cenario (Anexo 12) sem

restricdes minimas definidas.
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Tipo Trabalhador N°maximo N°calculado N° minimo

TQ 100 12 0

QQ 100 15 0
QS 100 31 0 Eletrodomésticos | 14 | 3
SS 100 10 0 Entretenimento 5|4
SD 100 4 0 Imagem e Som 19] 2
DS 100 0 0 Informética 23| 5
ST 100 17 0 Telecomunicacbes | 8 | 6

Tabela 29 — Cenario ajustado (4)

Fonte: Elaboracéo proépria

Este cenario apresenta uma penalizacdo de 158 unidades e uma FV de 89 colaboradores.
Esta configuracdo é mais exigente que a do cenédrio homdlogo para a situacdo atual
(Tabela 25), tendo a particularidade de considerar obrigatoria a politica da loja de 1
vendedor por UN em cada hora. Ainda assim, o custo incrementa em 8 unidades e a FV
aumenta em 4 unidades. N&o tendo sido disponibilizado o custo hora para TT e para TP,
e embora este cenario seja pouco representativo da realidade retalhista, caso fosse
implementado, caberia a Worten cruzar essa informagdo com os resultados apresentados
no ponto 6.2 nas tabelas 16 — 24. Neste caso a distribuicdo das equipas esta mais diluida
pelos vérios tipos de trabalhador e a utilizacdo de trabalhadores em TT é menor

comparativamente ao que se verifica no cenario atual.

O cenério seguinte (Anexo 13) considera a existéncia de requisitos minimos e é
apresentado na Tabela 30. A penalizacdo € de 176 unidades e a FV é constituida por 69
trabalhadores. Esta parametrizacdo permite evidenciar os ganhos de eficiéncia gerados
comparativamente ao mesmo cenario da situacao atual (Tabela 26). Quer isto dizer que
ao se ajustar a FV as necessidades do cliente, a loja podera beneficiar de uma relacdo
win-win porque por um lado satisfaz melhor as necessidades do cliente, traduzindo-se

no aumento das vendas e, por outro, incorre em menos custos de pessoal.

Trabalhadores Tipo N° maximo N°calculado N° minimo

TQ 100 11 5

QQ 100 18 5
QS 100 13 5 Eletrodomésticos | 12 | 5
SS 100 5 5 Entretenimento | 3 | 3
SD 100 7 5 Imageme Som |12 | 2
DS 100 2 5 Informatica 20| 4
ST 100 13 5 Telecomunicagbes| 6 | 2

Tabela 30 - Cenario ajustado (5)

Fonte: Elaboragéo prépria

O proximo cenario (Anexo 14) considera o numero médio de Tipos de Trabalhador. Os

resultados gerados pelo modelo séo apresentados na Tabela 31.
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Trabalhadores Tipo N° maximo N° calculado N° minimo

TQ 100 29 7

QQ 100 10 7
QS 100 10 7 Eletrodomésticos | 12 | 4
SS 100 11 7 Entretenimento | 5 | 2
SD 100 10 7 Imageme Som | 11| 3
DS 100 4 7 Informética 16| 4
ST 100 11 7 Telecomunicacbes | 8 | 3

Tabela 31 - Cenério ajustado (6)

Fonte: Elaboracéo proépria

Esta solucdo, comparativamente & do cenario anterior, aumenta a penalizacdo para 188

unidades e reduz o numero da FV para 68.

Por fim procurou-se ilustrar outra situacdo (Anexo 15) em que se atribui um grau de
preferéncia pelo dia da semana sob a forma de custo. Nesse sentido, definiu-se que ao
sébado e ao domingo acresce uma penalizacdo de 2 unidades a cada uma das anteriores

penalizagdes consideradas.

Trabalhador Tipo  N°maximo  N°calculado  N° minimo

TQ 100 20 7

QQ 100 11 7
QS 100 9 7 Eletrodomésticos | 15 [ 3
SS 100 7 7 Entretenimento 3 3
SD 100 7 7 Imagem e Som 1211
DS 100 5 7 Informatica 16 | 5
ST 100 9 7 Telecomunicages | 8 2

Tabela 32 - Cenério ajustado (7)

Fonte: Elaboragdo prépria

A este resultado corresponde uma penalizacéo total de 264 unidades que se explica pela
nova penalizacdo atribuida ao sabado e domingo (120 unidades equivalente a 19

colaborasdores), e uma equipa de 68 vendedores.

Na Worten Oeiras ndo ha distingdo de custos entre os dias da semana e os dias do fim-
de-semana na Worten Oeiras, ou, se ha, estdo diluidos (por exemplo, pelo facto de ser
exigida a rotatividade das equipas, alternando os dias de folga). Contudo, considerou-se
uma imposicdo que pode ser utilizada em situacdes pontuais como, por exemplo,
periodos festivos em que € necessario um refor¢co de pessoal na FV. Na Tabela 33

apresenta-se um quadro com as solucdes dos 7 cenérios elaborados.
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~ Custo Total N° Trabalhadores Total  TT TP

Cenario 1 170 85 79| 6
Cenario 2 210 74 62 | 12
Cenario 3 198 70 58 | 12
Cenario 4 158 89 69 | 20
Cenario 5 191 69 50 | 19
Cenario 6 188 68 52 | 16
Cenario 7 264 68 54 | 14

Tabela 33 — Resumo Cenarios

Fonte: Elaboracéo prépria

Esta tabela agrupa os resultados gerados pelos diferentes cenérios para melhor
compreensdo. O aumento do custo em funcdo da diminuicdo das equipas explica-se pela
introducdo de diferentes penalizacdes por tipo de trabalhador, TT ou TP. Apesar de se
assumir um custo superior para os trabalhadores a TP, a introducdo de um ndmero
maior destes elementos permite conjugar de forma mais eficiente ambas as categorias,

gerando assim menos trabalhadores para 0s mesmos requisitos.

A Worten atualmente satisfaz, em parte, 0s requisitos minimos com uma equipa de 42
colaboradores. Devido as limitacdes do Solver/Excel na sua versdo disponibilizada
gratuitamente pelo Microsoft Office Excel 2007, as realidades apresentadas pelo
modelo e a apresentada pela Worten ndo sdo comparaveis. Este modelo incorpora o
nimero maximo de variaveis aceites pelo software e, para tal, algumas simplificacdes
tiveram de ser feitas. Serve o modelo para escalonar a FV, evidenciando o potencial da
ferramenta neste campo de atuacdo. Sendo possivel definir o escalonamento da FV para
os dias todos da semana com um sé modelo, a realidade Worten Oeiras seria mais
facilmente traduzida através da resolucdo do problema de programacgdo inteira.
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Capitulo 7 — Concluséo

Neste projeto procurou-se criar uma solucdo para um problema especifico identificado
pelo investigador. Para o efeito, e em conformidade com as ferramentas de trabalhado
utilizadas durante o percurso académico do investigador, identificou-se o Solver
enquanto funcionalidade do Microsoft Office Excel como um instrumento simples,
familiar e intuitivo aos olhos da grande maioria dos utilizadores do Office. Nesse
sentido, a ferramenta foi validada e explorada da melhor forma para alcancar os
resultados apresentados. Existindo atualmente no mercado instrumentos mais potentes
para o efeito, capazes de recriar uma loja com a dimensdo e complexidade da Worten,
cabe agora a empresa avaliar o impacto que os resultados gerados pelo Modelo de
Escalonamento da FV, se aplicado, poderia ter nas vendas e decidir apostar ou ndo nesta

vertente. As questdes de investigacdo definidas no capitulo 1 sdo entdo apresentadas.

Quanto a questdo de investigacdo apresentada no capitulo 1 — Como distribuir a FV
existente na loja Worten pelas cinco UN? — A andlise ao estudo feito sobre o
comportamento do cliente Worten apresenta a resposta. De facto, o estudo elaborado ao
comportamento permitu concluir que, para aquela amostra, é através do ajuste

proporcional da distribui¢do da Forca de Vendas a afluéncia do cliente.

Quanto a segunda questdo de investigacdo apresentada — Como escalonar a FV pelas
cinco Unidades de Negdcio minimizando o seu custo? — A resposta é apresentada sob o
formato do modelo definido. Nesse sentido, a equipa devera ser constituida de acordo
com os outputs gerados no cendrio ajustado e configurado de acordo com a realidade da
loja. Posto isto, conclui-se que uma das solu¢des admissiveis para minimizar o custo da
FV, escalonando-a em funcdo das necessidades do consumidor, é constituida por 68
trabalhadores, 52 TT e 16 TP.

Quanto aos objetivos especificos resultantes destas questdes, foram os trés alcangados:

e O modelo é de facil e rapida aplicacdo, exigindo do utilizador o preenchimento
de alguns campos perfeitamente identificados;

e O modelo permite determinar o nuimero de colaboradores necessario para
satisfazer a afluéncia do cliente; o modelo permite escalonar a FV de acordo
com a afluéncia do cliente e os pré-requisitos definidos pela loja.
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As limitagdes do modelo sdo explicadas em parte devido a limitacdo do Solver/Excel.
A versdo base incorporada no Microsoft Office, para a resolucdo de problemas de
programacdo linear inteira, tem um limite de 200 varidveis e 100 restri¢des. Este
modelo, repartido por dia da semana, ja requer 175 variaveis. Deste modo, considerar
mais uma combinacdo de folgas, ultrapassaria as dimensdes permitidas. Sendo o
proposito deste projeto determinar o nimero de colaboradores e escalona-lo pelas
seccOes de loja, evidenciando o potencial de uma abordagem deste tipo, retratando a
realidade de loja da melhor forma possivel, conclui-se que o objetivo foi alcancado.
Além das limitacGes da propria ferramenta, que nao permitiram, por exemplo, a
inclusdo de mais varidveis como outros tipos de trabalhador, tipos de turno, subdivisdo
dos horéarios em periodos de menor duracéo, etc., € importante referir que a forma como
0o modelo esta definido, também apresenta alguns obstaculos. Se ndo considerar
quaisquer restri¢des, tendencialmente o0 modelo inicia 0 seu processamento analisando
todas as combinacgdes possiveis de um tipo de trabalhador. Se se verificarem todas as
condigdes o0 Solver passa ao dia seguinte e assim sucessivamente. Esta metodologia
tende a concentrar grande parte da FV num Unico tipo de trabalhador, o primeiro a
satisfazer as condicBes impostas. Tal configuracdo leva a que a loja fique demasiado
exposta nesses dias de folga devido a reducgdo substancial de pessoal. Esse obstaculo
pode ser contornado correndo 0 modelo uma primeira vez e, de seguida, de acordo com
os valores em torno das médias apresentadas, simular alguns cendrios, dispersando a
FV. Rapidamente se obter& um escalonamento substancialmente melhor, sem
necessidade de recorrer a um software mais potente que permitisse a incorporagao deste
tipo de restricdes. Outra conclusao relevante, apesar de justificada pelo pressuposto XII
(pag. 31), é o facto de as necessidades dos clientes, ao longo da semana, particularmente
entre os dias Uteis e os dias tipicamente considerados como de descanso, variarem
significativamente. Esta afirmacéo resulta, quer do estudo elaborado na loja, quer das
evidéncias apresentadas pela Worten sobre o volume de neg6cio gerado a semana e ao
fim-de-semana e o respetivo nimero de entradas de clientes. Nesse sentido 0 modelo
poderia ter sido facilmente testado com valores diferentes consoante os dias da semana,
bastando para tal definir parametros diferentes. Tal ndo foi feito dada a dificuldade de

comparacdo com a realidade.

Por fim, a impossibilidade de comparar o escalonamento real com os resultados gerados

pelo modelo devido a complexidade inerente a definicdo dos horarios atuais em
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detrimento da simplicidade da configuracdo do modelo atual, deixa em aberto a questéo:
Sera que a amplificacdo do modelo através de um software mais potente gera resultados
mais benéficos que a solucdo utilizada pela Worten para esta loja? Eu acredito que sim.
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Anexos

Anexo 1 — Modelo para recolha de dados
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Fonte: Elaboracgdo prépria
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Anexo 2 — Caracterizacao do cliente

Hora 77 oy —"-T.'\' Cronometrar a permanéncia do
entrada (34:521 Hora saida (3.5’00} cliente na loja
Cliente . -,
M HE Identificar o género do cliente
3 M T4
1 o
2 HEN -
3 —— Identificar o tamanho do grupo
+
j o~
- -
A i . . . .
| \--7’ Identificar a faixa etaria do
- cliente

Fonte: Elaboracgdo prépria

Anexo 3 — Planta da loja

T T T T T

Fonte: Worten Oeiras
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Anexo 4 — Caraterizagdo das Unidades de Negocio

v

\

Unidadd 51  /14:50-14:585,  _

(R —

Identificar a UN

Cronometrar o tempo de permanéncia na UN

Esclarecido e ndo compra

Sim

Compra

Nao

”
L\

Fonte: Elaboragdo prépria
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Resultado Esclarecido e compra

-

Avaliara alocacdo do colaborador

Identificar a iniciativa do atendimento

\s
X[/
Fj

Cronometrar o tempo de atendimento

Avaliar o desempenho do colaborador

Identificar a convertibilidade do cliente

Anexo 5 — Caracterizacdo do cliente por género, faixa etaria e dimensao do grupo

y
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\ﬁ..-’ Nn?”
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. @ I
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Fonte: Elaboracéo prépria
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Anexo 6 — Comparacao entre a distribuicéo da FV e do cliente por UN

Comparagdoentre adistribuicdo dos colaboradores e
afluéncia dos clientes a———

\ Manhg 7 Tarde N Noite /7
b s

~ ,’ W DistribuicBo Carga Hordria ~ WAfluénia do Cliente ~ i

Evidencia o desajuste real entre a alocagdo da Forca de Vendas e o niumero de
clientes esperado em %

Fonte: Elaboragdo prépria

Anexo 7 — Representatividade da venda assistida

o ——— ———— o ——————— =
I Manhd 1 1 Tarde 1 1 Noite 1
N B B B . - -
- 100% 20 10p%- 100%
o bqe 56%
50% 5 B0%
+ 60%
10 *
40%
- 40%
s 20%
- 20%
0 0%
st 5253 545 L on 51 52 53 54 55
W N®Vendas com Atendimento Manha mNE Vendas com Atendimento Tarde mMN2Vendas com Atendimento Noite
m NeVendas Total Manhd mNe Vendas Total Tarde mNe Vendas Total Noite
+ % Vendas com Atendimento Manha + % Vendas com Atendimento Tarde + % Vendas com Atendimento Noite
Manhd Tarde Noite
Maior representatividade da VA 55 55 55
Menor % conversdo assistida 52 52 54
Fonte: Elaboragdo prépria
Anexo 8 — Cenario Real
Cenirio Real Censrio Pessimista Cenirio Otimista
Unidade de Negdcio 51 52 33 54 55
% Afluéncia 20% 7% 19% 33% 21% % Afluéncia 20% 7% 19% 33% 21% % Afluéncia 20% 7% 19% 33% 21%
% Atendimento 53% 14% 46% 21% 33% % Atendimento 39% 14% 57% 21% 42% % Atendimento 53% 14% 57% 21% 42%
% Eficaciz Atendimento  33% 50% 29% 30% 50% % Conversdo Assistida  33% 350% 29% 50% 350% % Conversdo Assistida 33% 50% 29% 30% 30%
N" de conversdes 157 22 112 157 157 N° de conversdes 117 22 139 152 200 N° de conversdes 157 22 139 157 200
N® total de conversdes 606 N? total de conversdes 630 N° total de conversde: 676
An®de conversdes An®de conversdes 4% An° de conversdes 11%

Fonte: Elaboragéo prépria
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Anexo 9 — Solucgéo admissivel para o cenéario (1)

Fonte: Elaboracdo propria

UN Ne trabalhadores / | N° trabalhadores /
TIPO TurndEletrodomésticos Entreteninmento Imagem e Som Informatica Telecomunicagdes Custos turno tipo
T1 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 2 0
T2 00 00 00 00 00 2 0
T3 0,0 00 0,0 0,0 0,0 1 0
SD | T4 0,0 00 0,0 0,0 0,0 1 0
T5 0,0 00 0,0 00 0,0 1 0
T6 0,0 00 0,0 00 0,0 1 0
T7 0,0 00 0,0 00 0,0 1 0 0
T1 0,0 0,0 30 0,0 20 2 5
T2 0,0 0,0 0,0 0,0 40 2 4
T3 0,0 00 0,0 0,0 0,0 1 0
DS | T4 0,0 00 0,0 0,0 0,0 1 0
T5 0,0 00 0,0 0,0 0,0 1 0
T6 0,0 00 0,0 0,0 0,0 1 0
T7 0,0 00 0,0 0,0 0,0 1 0 9
T1 g 1 3 ) 2 2 14
5 2 10
1 0
1 0
1 0
1 1
1 0 25
2 7
2 15
1 0
1 3
1 0
1 0
1 0 25
2 1
2 5
1 0
1 0
1 0
1 0
1 0 6
2 4
2 4
1 0
1 1
1 0
1 0
1 0 9
2 4
2 6
1 0
1 1
1 0
1 0
1 0 1
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Anexo 10 — Solucdo admissivel para o cenario (2)

Fonte: Elaboracéo propria

66

UN N2t lhadores / | N2 trabalhadores /
TIPO [TurndEletrodomésticos Entreteninmento Imagem e Som Informdtica Telecomunicagdes Custos turno tipo
T1 0,0 1,0 0,0 0,0 2,0 3 B]
T2 0,0 0,0 1,0 0,0 0,0 3 1
T3 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 2 0
SD | T4 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 2 0
5 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 2 0
T6 0,0 1,0 0,0 0,0 0,0 2 1
17 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 2 0 5
T1 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 3 0
T2 0,0 0,0 3,0 0,0 0,0 3 3
T3 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 2 0
DS | T4 1,0 0,0 0,0 0,0 0,0 2 1
5 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 2 0
T6 0,0 0,0 0,0 0,0 1,0 2 1
17 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 2 0 5
T1 1 3 5
3 11
2 1
TQ 2 1
2 0
2 0
2 0 18
3 3
3 10
2 0
Qa 2 2
2 0
2 0
2 1 16
3 7
3 0
2 0
Qas 2 0
2 0
2 1
2 0 8
3 0
3 4
2 0
SS 2 2
2 0
2 0
2 0 6
3 7
3 6
2 0
ST 2 1
2 0
2 0
2 0 14
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Anexo 11 - Solucdo admissivel para o cenario (3)

Fonte: Elaboracéo propria

UN N2 trabalhadores / | N2trabalhadores /
TIPO [TurndEletrodomésticos Entreteninmento Imagem e Som Informdtica Telecomunicagdes Custos turno tipo
T1 30 0,0 0,0 0,0 1,0 3 4
T2 0,0 0,0 4,0 2,0 0,0 3 6
T3 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 2 0
SD | T4 0,0 0,0 0,0 1,0 0,0 2 1
5 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 2 0
T6 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 2 0
17 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 2 0 11
T1 0,0 0,0 3,0 4,0 0,0 3 7
T2 0,0 0,0 0,0 30 0,0 3 3
T3 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 2 0
DS | T4 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 2 0
5 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 2 0
T6 0,0 1,0 0,0 0,0 0,0 2 1
17 0,0 0,0 0,0 0,0 2 0 11
T1 3 ]
3 4
2 0
TQ 2 1
2 0
2 5]
2 0 11
3 2
3 4
2 0
Qa 2 2
2 0
2 0
2 0 8
3 4
3 9
2 0
Qas 2 0
2 0
2 0
2 0 13
3 5
3 0
2 0
SS 2 0
2 0
2 1
2 1 7
3 1
3 6
2 0
ST 2 2
2 0
2 0
2 0 9
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Anexo 12 — Solucdo admissivel para o cenario (4)

Fonte: Elaboragdo prépria

68

UN Ne trabalhadores / | N° trabalhadores /

TIPO|Turno |  Eletrodomésticos Entreteninmento Imagem e Som Informética Telecomunicacdes Custos turno tipo
Tl 00 00 00 00 0,0 2 0
T2 0,0 00 00 00 0,0 2 0
T3 20 00 0,0 0,0 00 1 2
SD T4 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 1 0
5 00 00 00 00 00 1 0
T6 10 10 00 00 00 1 2

T7 00 00 00 00 00 1 0 4
T1 00 00 00 00 00 2 0
T2 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 2 0
T3 00 00 00 00 00 1 0
DS T4 00 00 0,0 0,0 0,0 1 0
T5 00 00 00 00 00 1 0
T6 00 00 00 00 00 1 0

T7 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 1 0 0
T1 3 1 2 4
2 B
1 2
TQ 1 0
1 0
1 3

1 0 12
2 3
2 11
1 1
QQ 1 0
1 0
1 0

1 0 15
2 14
2 11
1 1
Qs 1 0
1 0
1 5

1 0 31
2 5
2 3
1 0
SS 1 0
1 0
1 2

1 0 10
2 6
2 9
1 0
ST 1 0
1 0
1 1

1 1 17
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Anexo 13 - Solucdo admissivel para o cenario (5)

Fonte: Elaboracdo propria

UN Ne trabalhadores / | N° trabalhadores /

TIPO| Turno| Eletrodomésticos Entreteninmento | Imagem e Som | Informatica Telecomunicacdes Custos turno tipo
Tl 00 00 00 40 00 3 4
T2 00 00 00 00 00 3 0
T3 20 00 00 00 00 2 2
SD | T4 00 00 00 00 00 2 0
T5 00 00 00 00 00 2 0
T6 10 0,0 0,0 0,0 0,0 2 1

T7 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 2 0 7
Tl 00 00 00 00 00 3 0
T2 00 10 10 00 00 3 2
T3 00 00 00 00 00 2 0
DS | T4 00 00 00 00 00 2 0
T5 00 00 00 00 00 2 0
T6 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 2 0

T7 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 2 0 2
3 5
3 0
2 2
TQ 2 0
2 0
2 4

2 0 11
3 8
3 10
2 0
QQ 2 0
2 0
2 0

2 0 18
3 5
3 7
2 0
Qs 2 0
2 0
2 1

2 0 13
3 0
3 0
2 3
Ss 2 0
2 0
2 2

2 0 5
3 8
3 9
2 1
ST 2 0
2 0
2 0

2 0 13
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Anexo 14 — Solucdo admissivel para o cenario (6)

Fonte: Elaboragdo prépria
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UN Ne trabalhadores / | N trabalhadores /

TIPO|Turno| Eletrodomésticos Entreteninmento | Imagem e Som Informética Telecomunicacdes Custos turno tipo
T1 0,0 0,0 0,0 0,0 2,0 3 2
T2 30 0,0 30 0,0 0,0 3 6
T3 0,0 10 0,0 0,0 0,0 2 1
SD T4 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 2 0
T5 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 2 0
T6 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 2 0

T7 00 00 00 00 00 2 0 9
Tl 20 0,0 0,0 0,0 0,0 3 2
T2 0,0 2,0 0,0 20 10 3 5
T3 00 00 00 00 00 2 0
DS T4 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 2 0
T5 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 2 0
T6 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 2 0

T7 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 2 0 7
T1 2 3 2
3 4
2 2
TQ 2 0
2 0
2 4

2 1 13
3 4
3 2
2 1
QQ 2 0
2 1
2 1

2 0 9
3 7
3 2
2 0
Qs 2 0
2 0
2 0

2 0 9
3 0
3 4
2 1
SS 2 0
2 0
2 2

2 0 7
3 9
3 3
2 0
ST 2 0
2 0
2 2

2 0 14
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Anexo 15 — Solucdo admissivel para o cenario (7)

UN Ne trabalhadores / | N° trabalhadores /
TIPO | Turno | Eletrodomésticos | Entreteninmento | Imagem e Som| Informatica Telecomunicagdes Custos turno tipo
T1 00 00 00 00 00 12 0
T2 00 00 00 00 0,0 12 0
T3 20 00 00 10 00 8 3
SD | T4 00 00 00 00 00 8 0
T5 00 00 00 00 00 8 0
T6 00 00 00 20 10 8 3
T7 00 00 00 00 10 8 1 7
Tl 00 00 00 40 00 6 4
T2 00 00 10 00 00 6 1
T3 0,0 00 00 00 0,0 4 0
DS | T4 00 00 00 00 00 4 0
T5 00 00 00 00 00 4 0
T6 00 00 00 00 00 4 0
T7 00 00 00 00 0,0 4 0 5
T1 3 1 3 4 2 3 13
T2 3 6
2 0
TQ 2 0
2 0
2 1
2 0 20
3 2
3 7
2 1
QQ 2 0
2 0
2 1
2 0 11
3 5
3 4
2 0
Qs 2 0
2 0
2 0
2 0 9
6 0
6 &
4 1
sSS 4 0
4 0
4 3
4 0 7
3 2
3 7
2 0
ST 2 0
2 0
2 0
2 0 9
Fonte: Elaboracéo propria
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