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Sumario
Atualmente, vivemos sob um clima de incerteza onde a conjuntura macroeconomica esta em
constante mudanca. A medida que o ritmo dessas alteracbes aumenta, muitas das empresas

déo por si no lado errado da curva da mudanga.

Esta aceleracdo exige capacidades adaptativas permanentes e novas competéncias
organizacionais e de gestdo. Para crescer numa sociedade cada vez mais disruptiva, as
empresas devem tornar-se tdo adaptaveis a nivel estratégico como operacionalmente, nunca

desviando a sua atencdo da eficiéncia dos processos.

A adaptabilidade de todas as sociedades, organizacGes e individuos sera testada como nunca
antes. Felizmente, as mudancas criam oportunidades, assim como desafios. De tal forma, que
se torna fator critico de sucesso para as organizagdes o desenvolvimento de novas formas de

relacionamento que incrementem valor ao negocio.

O estudo em causa esta inserido no ambito do projeto de Bolonha e ser& aprofundado sob a
forma de um caso de estudo pedagdgico e, como tal, apresenta duas vertentes: uma vertente
de analise setorial e empresarial e uma vertente de resolucdo do caso pratico recorrendo a uma
metodologia pedagdgica.

A escolha do tema de investigacdo nasce da necessidade de analisar os impactos na forca de
vendas da mudanca de paradigma introduzida, ao considerar-se estrategicamente a assumpcao
de uma organizacdo multiproduto (em detrimento de uma monoproduto) por

condicionalismos de mercado.

Este projeto procura interligar duas tematicas, o0 mercado/consumo de café no canal Horeca,
em Portugal, nomeadamente a sua evolucdo e o perfil da sua clientela, bem como a for¢a de
vendas do Grupo Nabeiro, a sua atuacéo neste mercado, detalhando a sua organizacao, as suas
funces diarias, as suas técnicas de venda, o seu perfil, 0s seus niveis motivacionais e as suas
competéncias. Nesta simbiose, resulta uma nova estratégia multiproduto que “obriga” a uma

nova estrutura organizacional e a sistemas de avaliagdo e controlo mais complexos.

O tema escolhido é de cariz atual e pertinente no contexto empresarial portugués, pelo que se

propde ter uma finalidade de ensino das matérias abordadas.

Palavras-Chave: Gestdo Forca de vendas; Canal Horeca; Grupo Nabeiro; Vendas Cruzadas.

Classificagbes JEL: L25 - Desempenho; M10 - Gestdo; M16 - Estratégia Empresarial.
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Abstract

Currently, we live in a climate of uncertainty where the macroeconomic environment is
constantly changing. As the pace of change increases, many companies find themselves on
the wrong side of the change curve.

This acceleration requires permanent adaptive capabilities and new organizational and
management skills. To grow up in a society increasingly disruptive, companies must become
adaptable at the strategic and operationally level, never diverting your attention from the
efficiency of processes.

The adaptability of all societies, organizations and individuals will be tested like never before.
Fortunately, the changes create opportunities as well as challenges. So, it becomes a critical
success factor for organizations the development of new forms of relationships that enhance

business value.

The study in question is inserted under the Bologna project and will be deepened in the form
of a pedagogic case study and, as such, is twofold: an issue for industry and business analysis,

and a part of solving the case study using a pedagogical methodology.

The choice of research topic arises in the need for analyze the impact on sales force caused by
the introduced paradigm change, by considering strategically assumption of a multiproduct

organization (rather than a single product) by market conditions.

This project seeks to interconnect two themes, the market / consumption of coffee in the
Horeca channel in Portugal, including its evolution and the profile of their customers, as well
as the strength of the Grupo Nabeiro sales and act in this market, detailing the organization,
its daily functions, selling techniques, profile, its motivational levels and skills. In this
symbiosis, results in a new multiproduct strategy that "obliges" a new organizational structure

and evaluation and control systems more complex.

The theme is current and relevant in the Portuguese business context, it is therefore proposed

to have a teaching purpose of the subjects covered.

Keywords: Sales Force Management; Horeca Channel; Grupo Nabeiro; Cross-selling.

JEL Classification: L25 - Performance; M10 - Management; M16 - Business Strategy.
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1. Caso
1.1. Apresentacao do problema

Ao longo dos ultimos anos assistiu-se a um aumento da divida soberana europeia, 0 que, por
sua vez, se traduziu num crescimento insustentavel da divida publica portuguesa, levando,

consequentemente, a um pedido de resgate financeiro por parte do governo portugués.

A atual crise econdmica que se vive em Portugal reflete-se na generalidade dos setores, mas €
maioritariamente sentida nas areas da construcdo civil, industria automdvel, transportes e,
consequentemente, no canal Horeca. Este setor é caracterizado por uma diminuicdo do
consumo “fora de casa”, por um aumento da carga fiscal, por uma deterioragdo do cash flow
financeiro, bem como por uma diminuicdo da oferta (encerramentos). Segundo a associagdo
que regula o setor, a conjuntura macroeconémica potenciou o fecho médio mensal de 125

estabelecimentos de hotelaria e restauragdo durante o ano de 2010.

O estudo de caso tem como objetivo analisar e compreender, se as equipas comerciais do
Grupo Nabeiro estdo preparadas para a mudanca de paradigma estratégico de monoproduto
para multiproduto. Esta alteracdo nasce, principalmente, da necessidade de alargar o
portefolio do Grupo a novas categorias de produto e do incremento de faturagdo num canal

que atualmente se encontra em recessao.

O desenvolvimento deste estudo de caso abrange dois objetivos distintos, por um lado analisar
o mercado de cafés em Portugal, no canal Horeca e a sua tipologia de clientes. Por outro lado,
analisar a situacdo atual do Grupo Nabeiro e estudar a sua forca de vendas.

A problemadtica a debater ird incidir sobre trés empresas pertencentes ao grupo empresarial,

das quais, a que mais se destaca a nivel nacional e internacional é a Delta Cafés.

A atividade core business do Grupo Nabeiro consiste na torrefacdo e comercializacdo de café.
Contudo, nos altimos anos, verificou-se uma alteracdo estratégica que passa por comercializar
adicionalmente produtos denominados como “complementares” ao negécio do café e em
virtude destas alteracdes, torna-se necessario estudar o impacto que esta medida estratégica

tem na forca de vendas do Grupo.

Dessa forma, o problema de investigacdo conta com uma pergunta clara, uma vez que a base
do estudo tera o foco nas equipas comerciais do Grupo Nabeiro e no respetivo canal Horeca.
Pertinente, dado que é uma problematica atual e exequivel, por via de ser uma pergunta

realista e de contexto empresarial.
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1.2. Mercado de cafés
1.2.1. Mercado internacional de cafés

O café é uma das bebidas mais consumidas em todo o mundo, pelo que a sua importancia na
economia global é bastante abrangente, de tal forma, que é negociado nas principais bolsas de
futuros e mercados do mundo e ao longo de muitos anos, s6 foi ultrapassado pelo valor do

petréleo como fonte de receitas nos paises em vias de desenvolvimento.

Toda a cadeia produtiva do café, desde o processo de cultivo, colheita, transporte,
armazenagem, comércio, até passando pelo marketing que é criado em torno deste produto,
gera emprego a milhdes de pessoas em todo o mundo. De tal forma, que a sua importancia é
fundamental para as economias e politicas de muitos paises em vias de desenvolvimento e
que, por norma, sao os paises produtores (ver anexo 1). De acordo com a OIC, em muitos dos
paises em desenvolvimento, as exportacfes de café chegam a alcancar em alguns casos, mais

de 80% do total das suas proprias receitas.

O café esta de tal forma globalizado que é possivel, hoje em dia, encontrar um café de boa
qualidade em todas as grandes cidades do mundo, de Londres a Sidney, até passando por
Nova lorque e Toquio. Esta mudanca explica-se com o processo de globalizacdo, mas
também, com o aumento da qualidade e o glamour que este produto ganhou nos ultimos anos,
muito por via, da aceleracdo dos processos de inovacdo que esta industria relativamente

madura tem desenvolvido ultimamente.

Relativamente aos dados estatisticos e de acordo com a OIC, o consumo mundial de café
aumentou 1,7% em 2011, contabilizando 137,9 milhdes de sacas (ver grafico 1), no entanto, a

taxa de crescimento ficou abaixo da média dos ultimos doze anos.

Gréfico 1: Evolugdo do consumo mundial de café
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Fonte: Adaptado de Organizacéo Internacional de Café (2012).
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Em 2011, o consumo mundial de café foi ligeiramente afetado por duas razdes: pelo
aprofundar da crise financeira na Europa que prejudicou o mercado tradicional e pelo
consecutivo aumento da cotacdo de café, que originou algumas quebras nos mercados
emergentes (ver grafico 2). No entanto, apesar do clima de crise que vive, maioritariamente,
na Europa, as projecbes da OIC para o consumo de café nos proximos anos mantém

perspetivas de crescimento.

Gréfico 2: Evolucdo mundial dos precgos de café
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Fonte: Adaptado de Organizagdo Internacional de Café (2012).
Os paises com maior consumo de café per capita em 2011 foram: a Finlandia (12,12 Kg), a
Dinamarca (9,27 Kg) e a Noruega (9,21 Kg), enquanto, em termos absolutos, os paises com

maior consumo sdo os Estados Unidos da América, o Brasil e a Alemanha.

Em 2011, os paises com maior indice produtivo de café sdo, segundo a OIC, o Brasil com
43.484 milhares de sacas, o Viethame com 20.000 milhares de sacas e a Indonésia com 8.250

milhares de sacas (ver anexo 2).

Em termos de cotacdo mundial de café, tal como foi dito anteriormente, a evolucdo dos precos
tem-se vindo a acentuar nos ultimos anos. Desde 2000 que o preco do café regista uma

perspetiva de crescimento e os fatores que mais podem ter influenciado este aumento séo:

e Atual crise econdmica europeia e do Médio Oriente, que acaba por provocar uma falta de
confianca dos agentes econdmicos nestas regides e, consequentemente, um incremento do

preco de todas as commodities;
e A flutuagéo sazonal do preco do café que tem sido a mais elevada dos ultimos anos;
e O fragil equilibrio entre a oferta e a procura;

e O deficit produtivo aliado a um crescimento dindmico do consumo nos paises em

desenvolvimento.
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1.2.2. Mercado de cafés em Portugal

Portugal foi, desde sempre, um pais consumidor de café por exceléncia e de acordo com a
AICC, em média, cada portugués bebe 2,2 chavenas de café por dia, j& 0 consumo nacional
per capita situa-se nos 4,1 quilos. Em relacdo ao tipo de café consumido, 0s portugueses
continuam a eleger o café expresso, como o seu café preferido, enquanto, no resto da Europa,

as preferéncias recaem num consumo de cafe ligeiramente mais diluido.

O mercado de cafés em Portugal subdivide-se em trés canais com tendéncias distintas. Por um
lado, desenvolveu-se, maioritariamente, o canal Horeca que abrange hotéis, restaurantes,
snack-bares e cafés. Por outro, 0 segmento domeéstico, que nos Gltimos anos tem vindo a
progredir substancialmente, tendo um peso cada vez maior na faturacao global do mercado de

cafés. Por fim, o canal institucional, um segmento dedicado as empresas.

Um dos aspetos, que melhor permite definir e identificar o mercado de cafés em Portugal €
que 60,4% do consumo total de café é feito no canal Horeca, ou seja, fora de casa. Mas esta
tendéncia, tipicamente portuguesa de consumir o café fora de casa, tem-se vindo a inverter
muito por culpa do mercado das capsulas. A elevada simplicidade e conveniéncia do conceito
estdo, provavelmente, na origem desta mudanca. No entanto, a prova de que o mercado de
cafés em Portugal esta a atravessar uma fase de mutacdo, explica-se na perda de 5% de

faturacdo no canal Horeca em 2012, o equivalente a 15 milhdes de euros.

A crise, a quebra dos rendimentos das familias, o aumento do IVA e a forte concorréncia das
capsulas e pastilhas a precos bem mais baixos, explicam a atual recessdo do canal.
Contrariando esta tendéncia, o segmento retalho cresceu aproximadamente 34%, o que induz
uma alteracdo de habitos parte dos consumidores que optam pelo consumo cada vez mais

dirigido para o lar, nomeadamente através do consumo de capsulas de café.

No total, de acordo com a Nielsen, o valor de vendas de cafés puros aumentou em 2012 e

ultrapassou a fasquia dos 415 milhdes de euros (ver quadro 1).
Quadro 1: Mercado de cafés em Portugal — Quantidade e valor

Vendas em Quantidades (Quilos) Variagdo 11 Vendas em Valor (Euros) Variagdo 11
Vs 12 % Vs 12 %

Ano 2011 Ano 2012 Ano 2011 Ano 2012
CANAL RETALHO (INA) 8.508.453 9.342.849 9,8% 117.382.187 156.746.295 33,5%
CANAL HORECA (INCIM) 15.411.186 14.260.742 -7,5% 273.009.148 258.986.236 -5,1%

TOTAL PORTUGAL (INA + INCIM) 23.919.638 23.603.590 -1,3% 390.391.332 415.732.532 6,5%

Fonte: Adaptado de Nielsen (2012).
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Em suma, verifica-se que as alteragcdes nos habitos de consumo em Portugal estdo a comecar a

ameacar a sustentabilidade financeira das empresas de comercializacéo e torrefacdo de café.

Por forma a contrariar esta tendéncia de consumo negativo, as empresas que estdo mais
expostas ao canal Horeca, devem enveredar por uma estratégia assente na exportacdo, na
inovacédo e na diversificacdo, criando novos segmentos de neg6cio que incrementem valor e
compensem a faturacdo perdida neste setor. Esta mudanca de paradigma comprova-se com 0
facto de no ano passado, as exportacdes portuguesas de café representarem cerca de 52,8
milhGes de euros e os principais destinos segundo a AICC foram: Espanha, Alemanha,

Franca, Angola e a Grécia, os chamados “mercados da saudade”.

1.2.3. Concorréncia

O mercado de cafés em Portugal foi, desde sempre, um mercado disputado por varias
empresas concorrentes. Para a maioria dos portugueses este produto possui uma natureza
tradicional e é eleito como uma das suas bebidas preferidas, tanto pelo seu aroma como pelo
seu paladar. Nesse contexto, foram muitas as empresas que se dedicaram ao comércio deste

“diamante” e numa perspetiva de multicanal, i.e., no canal Horeca, institucional e retalho.

A Delta Cafés é o principal player no mercado nacional de cafés, no entanto, existem muitas

outras empresas que disputam este mercado tdo competitivo, tais como:

e A Nestlé, esta multinacional Suica para além de exercer a sua atividade nos ramos da
producdo e distribuicdo alimentar, possui as seguintes marcas de café: Nespresso, Dolce
Gusto, Buondi, Tofa, Sical e Christina;

e A Nutricafés é detida pelo Grupo Nutrinveste e detém as marcas Nicola e Chave D’ Ouro;
e A empresa José Maria Vieira, SA detém a marca Torrié;

e A Segafredo Zanetti é uma marca de origem italiana e esta implementada ha vinte anos no

canal Horeca;

e A Candela Cafés é uma empresa de origem familiar, fundada na década de setenta e

comegou a sua atividade no mercado espanhol;
¢ A Nandi Cafés foi fundada em Lisboa e atua, preferencialmente, no canal Horeca;

e Por fim, a empresa que mais recentemente se estabeleceu no mercado de cafés em Portugal
¢ a New Coffee e possui em carteira as seguintes marcas: Bogani, a Caféeira, Caffécel,

Lavazza e a Sanzala.
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Em suma, importa realcar que todas as marcas aqui identificadas possuem produtos que
competem diariamente com a gama de produtos da Delta Cafés, tanto ao nivel do canal

Horeca, como ao nivel dos restantes canais presentes no mercado de cafes.

Por outro lado, é relevante identificar que o Grupo também se depara com a concorréncia dos
chamados produtos substitutos, nomeadamente, chd, cacau, leite e outras bebidas quentes.
Desta forma, torna-se fundamental para o Grupo Nabeiro estabelecer parcerias com empresas
fortes e com know-how consolidado, de modo a conseguir incrementar na sua faturagéo global
este segmento de mercado. Assim, constata-se que de toda a concorréncia, 0 Grupo Nestlé
(com as marcas Nespresso, Dolce Gusto, Buondi, Tofa, Sical e Christina) afirma-se como
sendo 0 mais importante para a Delta Cafés superiorizar-se e distanciar-se em termos de quota

de mercado e notoriedade.

De acordo com a Nielsen e com dados comparativos a 2011 e 2012, a quota de mercado em
valor relativa ao canal Horeca (INCIM) esta distribuida da seguinte forma: a Delta Cafés é
lider de mercado com 37,7% de quota de mercado e a diminuir cerca de 0,2% face ao periodo
ao homdlogo, com 12,7% de quota de mercado a Buondi, a Sical com 6,9% de quota de
mercado e com uma perda de 2% face ao periodo homélogo, a Segafredo com 6,5% de quota
de mercado, a Nicola com uma quota de 5,8%, a Torrié com uma quota de mercado de 4,1% e
os cafés Christina a manterem a quota de 2,5% face ao periodo homologo. De seguida, entra
0 conjunto de marcas que detém menos de 2%, é o caso da Sanzala Cafés (1,7%), Candelas
(1,4%), Lavazza (1,4%), Nandi Cafés (1,4%), Camelo Cafés (1,3%) e a Tofa na ultima

posicdo com 1,2% de quota de mercado (ver grafico 3).

Gréfico 3: Quota de mercado em valor — Horeca (INCIM)
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Fonte: Adaptado de Nielsen (2012).
A quota de mercado em valor relativa ao canal retalho (INA) e com dados relativos a 2011 e

2012 esta distribuida da seguinte forma: as marcas de distribuicdo sdo lideres de mercado com
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24,8% e a registar o maior aumento no total de marcas face ao periodo homdlogo (cresce 5,4
pontos percentuais), sequidamente a Delta Q com 21,6%, a Nescafé Dolce Gusto com 21,5%,
a Delta Cafés com 11,8% que correspondeu a uma perda de quase 4% face ao periodo
homdlogo e por fim a Sical com 7,9% de quota de mercado. De seguida, entra o conjunto de
marcas que detém menos de 2% de quota, é o caso da Nicola (1,9%), Chave D’Ouro (1,2%),
Segafredo (1,1%), Torrié (0,8%) e a Buondi com 0,5% de quota de mercado (ver grafico 4).

Grafico 4: Quota de mercado em valor — Retalho (INA)
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Fonte: Adaptado de Nielsen (2012).

Relativamente ao mercado total de cafés puros e onde estdo incluidos os segmentos Horeca e
retalno (INCIM+INA), de acordo com a Nielsen, e com dados referentes a 2011 e 2012, a
quota de mercado em valor estd segmentada da seguinte forma: a Delta Cafés é lider de
mercado com 27,7% de quota de mercado, seguidamente as marcas de distribuicdo com 9,4%
e a registarem o maior crescimento de quota de mercado na ordem dos 3,5 pontos percentuais,
seguidamente a Delta Q com 8,1% de quota, a Nescafé Dolce Gusto com 8,0%, a Buondi com
8,0%, a Sical com 7,2%, a Segafredo com 4,4%, a Nicola com 4,3%, a Torrié com 2,8% e por

fim os cafés Christina com 1,6% de quota de mercado (ver gréafico 5).

Graéfico 5: Quota de mercado em valor — Mercado total cafés puros (INCIM+INA)
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Fonte: Adaptado de Nielsen (2012).
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1.3. Canal Horeca

Em Portugal, o canal Horeca (hotelaria, restauracdo, snack-bares e cafés), foi desde sempre
um driver econémico importante pelos seus volumes de faturacéo e pela sua empregabilidade,
no entanto, a crise econémica que assola o pais, aliada a alta tributacdo que se faz sentir neste
setor, ajuda em grande parte a que muitas das empresas tenham de fechar portas e, em

consequéncia, se percam postos de trabalho diretos e indiretos (ver grafico 6).

Grafico 6: Evolugdo do INCIM — Numero de pontos de venda
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Fonte: Adaptado de Nielsen (2012).
Os dados da empresa de estudos de mercado Nielsen, sobre o canal Horeca séo claros e ndo
deixam margens para grandes davidas, desde 2005 que existe uma retragdo do consumo no
canal Horeca, sendo que a partir de 2008 a quebra agravou-se exponencialmente, para uma
perda de 8% (ver gréfico 7).
Gréfico 7: Evolucédo do INCIM — Volume de vendas (Milhdes €)
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Fonte: Adaptado de Nielsen (2012).
Desta analise destaca-se, ainda, que o mercado cai ndo s6 pela quebra de consumo
generalizada, como também pela descida de consumo no canal INCIM, logo, as empresas que
conseguem manter 0s seus pontos de venda abertos perdem, na sua grande maioria, volume de
negocio. Todas estas condicionantes refletem um setor que trabalha, atualmente, com pregos

mais esmagados e com uma menor margem de lucro (ver grafico 8).
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Gréfico 8: Evolucéo do INCIM - Venda média por ponto de venda (Milhares €)
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Fonte: Adaptado de Nielsen (2012).
De acordo com a Nielsen e a semelhanca de Portugal, outros paises europeus também seguem
esta tendéncia de consumo negativa, como € o caso da Espanha e da Irlanda. Esta
desaceleracdo de consumo fez com que os consumidores alterassem alguns dos seus habitos,
nomeadamente no numero de almogos fora de casa e no preco médio gasto por pessoa em
cada refeicdo. Muito do consumo que era feito no canal Horeca passa para “dentro de casa”,
refletindo, quase que obrigatoriamente, um aumento generalizado do volume de negdcios das
cadeias organizadas. Num estudo feito pela Nielsen, com o objetivo de analisar o canal
Horeca versus as cadeias organizadas (retalho), verifica-se que a variagcdo percentual de
vendas em valor, em 2010, aumentou 6,2%, ao contrario do canal Horeca que decresceu 3,3%

(ver anexo 3).

Relativamente as subcategorias do canal Horeca, observa-se que a grande maioria perde
faturacdo comparativamente ao ano anterior, apenas a categoria dos chocolates consegue
alcancar uma performance positiva. No entanto, a categoria do moscatel consegue igualar a
performance do ano transato. No total, as subcategorias INCIM perdem em valor cerca de 7%
face ao periodo homélogo. Ja em volume, a tendéncia torna-se ainda mais negativa, todas as
subcategorias INCIM registam um decréscimo face ao ano anterior, o que corresponde em
termos totais a um decréscimo de 11% face ao ano transato (ver quadro 2).

Sintetizando, a conjuntura econdémica negativa e 0 aumento substancial da carga fiscal de
13% para 23%, asfixiam este setor que para além de ter de combater a diminuicdo da procura
com 0 ndao aumento dos PVP’s, acaba por ter menos faturacao, o que, por sua vez, leva a uma
menor margem de lucro, acelerando, assim, 0s processos de insolvéncia e levando ao

encerramento de inUmeros estabelecimentos.
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Esta tendéncia negativa tem um enorme impacto na economia portuguesa, uma vez que nao
sO prejudica e leva para o desemprego inumeras pessoas que dependem desta atividade, como
diminuem as receitas do Estado, tanto por via do IVA, como por via do IRC. Por fim, faz com
que os fornecedores diretos e indiretos que operam neste canal percam a faturacdo essencial

para a sobrevivéncia dos seus negocios.

Quadro 2: Categoria INCIM (Dados em valor e volume)

Categorias no INCIM ('000€) 2011 2012 Var. % Categorias no INCIM (Volumes) 2011 2012 Var. %
Cervejas 653.073 613.927 -6% Cervejas 219.137 196.308 -10%
Bebidas refrescantes 395.816 373.429 -6% Bebidas refrescantes 130.868 119.021 -0%
Cafés torrados 251.768 246.352 -2% Total dguas 139.530 118.445 -15%
Total dguas 238.928 200.701 -12% Cafés torrados 14.229 13.525 -5%
Gelados impulso 36.463 49.734 -12% Gelados impulso 4.884 4270 -13%
Whisky 40.809 35421 -13% Whisky 4502 3.930 -13%
Pastilhas Eldsticas 28.815 25486 -12% Vermute 2.687 2363 -12%
Vermute 16.147 14.090 -13% Moscatel 2336 2313 -2%
Chocolates 12.543 12.602 0% Pastilhas Eldsticas 917 824 -10%
Batatas fritas 13.162 12.537 -5% Batatas fritas 834 728 -13%
Moscatel 11.130 11.094 0% Bolos individuais 701 527 -25%
Bolos individuais 9.833 7.698 -22% Chocolates 519 509 -2%
Candies §.466 7.297 -14% Candies 452 419 -7%
Snacks aperitivos 5.452 5.274 -3% Snacks aperitivos 279 224 -20%

Fonte: Adaptado de Nielsen (2012).

1.3.1. Cliente Horeca

Pretende-se neste ponto, observar o perfil de clientes no canal Horeca em Portugal,
nomeadamente, através da andlise da situacdo economica e financeira das empresas deste
setor. O setor de atividade econdmica em que o canal Horeca esta inserido é o setor do
Alojamento, Restauracdo e Similares e agrega as seguintes divisdes: CAE 55 — Alojamento e
CAE 56 — Restauracdo e Similares. Em 2009, este setor abrangia cerca de 32 mil empresas,

das quais 12,5% correspondiam ao CAE 55 e 87,5% correspondiam ao CAE 56.

As atividades mais importantes deste setor e onde se concentram 90% do volume de negécios,
sdo relativas a CAE 561 — Restaurantes (43%), CAE 551 — Estabelecimentos hoteleiros (28%)
e a CAE 563 — Estabelecimentos de bebidas (18%).

Em termos de composicdo do setor por dimensdo das empresas, este setor € maioritariamente
constituido por microempresas (88,8%). No entanto, em termos de volume de negdcios é
principalmente detido por pequenas e médias empresas (47,1%), (ver quadro 3).
Relativamente a sua localizacdo geogréfica, observa-se uma elevada concentracdo destas
empresas junto ao litoral, nomeadamente nos distritos de Lisboa, Porto, Faro e Funchal.

A evolucdo da atividade deste setor, no periodo de 2006 a 2009, acompanhou a tendéncia de
desaceleracdo observada no universo empresarial portugués. No entanto, decompondo o setor
nas duas divisbes da CAE que o constituem, observa-se que na CAE 56 (Restauracdo e

Similares) o aumento do volume de negdcios foi generalizado em todas as regides do pais,
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enquanto na CAE 55 (Alojamento) registaram-se quebras em pelo menos em trés regides

(Madeira, Acores e Algarve).

Quadro 3: Composicao do setor por dimensédo das empresas

Microempresas

Pequenas & médias empresas 11.1%
Grandes empresas 0.1%
Microempresas 34.0%
Volume de -
o Pequenas e medias empresas 471%
negocios
Grandes empresas 18.9%
Microempresas 7 4%
Pess.oas Bl Pcquenas e médias emprasas 45.1%
Servigo
Grandes empresas 17.4%

Fonte: Adaptado de Banco de Portugal — Estudos da Central de Balancos (2011).

De acordo com o Banco de Portugal, a estrutura financeira deste setor caracteriza-se, no
mesmo periodo, por um nivel médio de autonomia financeira situada nos 28%, ou seja, 4%
abaixo do valor minimo exigido as sociedades ndo financeiras. Grande parte das empresas
presentes neste setor de atividade apresentava os capitais proprios negativos, o que se traduz
numa atividade empresarial financiada quase exclusivamente por capitais alheios, estando por
isso numa posicdo bastante vulneravel. Caso ndo existam adocGes de medidas corretivas, as
instituicbes bancarias podem, a qualquer momento, cortar o acesso ao crédito colocando
grande parte dessas empresas numa situacdo complicada e perante um possivel cenéario de

incumprimento de crédito.

Relativamente ao racio de incumprimento, verificou-se um aumento do racio em dois pontos
percentuais no periodo de 2006 a 2011. Este aumento foi sentido, em grande parte, por todas
as dimens@es empresariais, mas com especial incidéncia nas microempresas. Correlacionando
0s racios de incumprimento e sua dispersdo geografica no territorio portugués, conclui-se que

esse risco tem uma maior concentragdo no interior do pais.

Em suma, o perfil do cliente Horeca em Portugal caracteriza-se por um elevado nimero de
microempresas (88,8%), o seu volume de negdcios encontra-se maioritariamente junto das
microempresas ¢ das PME’s (81,1%) e a empregabilidade deste setor também se encontra
dividida entre as microempresas e as PME’s (82,5%). Quanto a sua localiza¢do geografica, a
grande maioria das empresas estdo concentradas no litoral e acompanham a tendéncia de
abrandamento do consumo interno portugués. Ja grande parte dos problemas financeiros das
empresas deste setor tem o0 foco nas microempresas e com particular incidéncia no interior do

pais.
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1.4. Grupo Nabeiro
1.4.1. Estratégia do Grupo

A empresa Delta Cafés foi fundada em 1961 na vila alentejana de Campo Maior, pela médo do
Sr. Comendador Rui Nabeiro e tem como core business a torrefacdo e comercializagéo de
café. De acordo com o relatério de sustentabilidade de 2011, a empresa conta com 2.051
colaboradores, um volume de negocios superior a 280 milhdes de euros, com
aproximadamente 55.000 clientes diretos, esta presente em 30 paises e conta com mais de
22.600 de toneladas de cafe vendido.

Criado em 1998, o Grupo Nabeiro conta com cerca de vinte e duas empresas distribuidas por
varias unidades de negocio que tém como principal objetivo servir de apoio a sua atividade
principal: a comercializacdo de café. O Grupo atua em diversos setores tais como a

alimentacdo, a hotelaria, a restauracéo, as bebidas, 0s servicos e a industria.

A Delta Cafés desde sempre que seleciona os melhores cafés do mundo e para os paladares
mais exigentes, aliando a tradicdo a experiéncia dos mestres torrefatores, proporcionando

assim, cafés unicos e de aromas incomparaveis (ver anexo 4).

E lider no mercado nacional de cafés desde 1994, e considerada marca nimero um pelos
portugueses, registando um indice de confianga superior a 68%. Auto intitula-se como sendo
uma empresa de “gestdo de rosto humano”, cujos valores determinam a sua atitude
responsavel para com o0s seus colaboradores e o meio envolvente. Foi distinguida
recentemente, e pelo 12° ano consecutivo, “Marca de Confianga”, na categoria de cafés, no
ambito do estudo publicado pela revista Seleccdes de Reader’s Digest. Tal distingdo sé
confirma o honroso compromisso que a Delta tem para com os seus stakeholders e o facto da
confiangca na marca estar associada a sua autenticidade e ao seu codigo genético tdo proprio e

marcante.

Desde o seu inicio que a Delta Cafés gere a sua atividade por um determinado conjunto de
valores: integridade, transparéncia, lealdade, qualidade, sustentabilidade, humildade, verdade
e responsabilidade social. Tendo sido a primeira empresa portuguesa a obter a certificacdo de

responsabilidade social, SA 8000.

Assumindo, consecutivamente, 0 compromisso na constru¢cdo de um modelo de negdcio
suportado pela equidade social, ambiental e econdmica de toda a cadeia de valor, assente num

sistema de rosto humano, no qual os seus recursos humanos sdo dos elementos mais
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importantes da sua atividade e visdo empresarial. Dessa forma, a estratégia do Grupo Nabeiro
passa por uma “apostar num modelo de negocio responsavel, sustentavel assente na criacdo e

partilha de valor com as partes interessadas (Relatorio Sustentabilidade Delta Cafés, 2011)”.

1.4.2. Mudanca estratégica

A evolucdo no mundo global e empresarial faz-se hoje a uma velocidade bastante superior a
que se fazia em décadas passadas. O encurtamento dos ciclos de inovagdo e a constante
competitividade dos mercados constituem o foco das principais preocupagfes empresariais
neste final de século, pelo que os grupos empresariais, ao enfrentarem este ambiente de
ininterrupta competicdo, sentem-se pressionados a promoverem mudancas estratégicas a um

ritmo cada vez mais acelerado.

Neste contexto, a mudanga organizacional afigura-se ndo como fenémeno atipico, mas cada
vez mais como uma rotina empresarial, onde os colaboradores mais ou menos “resistentes”
sdo obrigados a mudar as suas metodologias de trabalho seja por causa da alteracdo do meio

envolvente, seja por alteracdo do ambiente interno.

Dessa forma, a Delta Cafés tem conseguido, ao longo do tempo, optar por uma estratégia de
diferenciacdo inimitavel dos seus produtos, baseando-se desde a sua fundagdo numa gestdo
empresarial assente no rosto humano e numa premissa base de que “um cliente, é igual a um
amigo”. Essa diferenciacdo aliada a uma qualidade inquestionavel dos seus produtos foi
encarada, desde sempre, pelo mercado, como um fator diferenciador da marca Delta Cafés,

relativamente a restante concorréncia.

No entanto, a dimensdo do meio ambiente externo e interno tem-se vindo a alterar nos Gltimos
tempos. A turbuléncia dos mercados e a crise financeira, que afeta direta ou indiretamente os
grupos empresariais, fazem com que os mesmos tenham de realinhar as suas estratégias por

forma a conseguir contornar a crise e prosseguir com os seus objetivos.

Posto isto, 0 mercado de cafés em Portugal no canal Horeca e com dados relativos a 2012,
perde em faturagdo nos ultimos dois anos consecutivos (ver quadro 1). Este canal acaba por
ser fustigado por uma quebra do consumo “fora de casa” e por um elevado aumento da carga
fiscal, traduzindo-se numa menor rentabilidade por parte das empresas que operam neste setor

e numa consequente diminuig¢éo na oferta (encerramentos).
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A conjugacdo destes fatores negativos forcam 0s grupos empresariais a repensarem e
reforcarem as suas estratégias, tendo impactos quase que imediatos no modo de operacao das
suas equipas comerciais. Note-se que o mercado nacional de cafés no canal Horeca estd em
contracdo a semelhanca do consumo “fora de casa”. Posto isto, de que forma é que a Delta
Cafes podera reforcar a sua estratégia neste canal? Como €é que conseguira incrementar a sua

faturacdo num canal em crise?

Alargando o seu portefélio de produtos a outras categorias consumidas neste canal, seja por
intermédio de produtos substitutos tais como: chd, cacau, leite e outras bebidas quentes seja
por intermédio de produtos designados como “complementares” ao negdcio do café, tais
como: néctares, sumos, cereais, cervejas, aguas com gas, aguas sem gas, licores, vinhos,

azeites, vinagres, azeitonas, tremogos e pickles.

Sintetizando, torna-se necessario trabalhar a vertente de diversificagdo por multiproduto,
utilizando estratégias de melhoria continuada que incrementem o valor relativamente a oferta

da concorréncia e no qual a multiplicidade da oferta é entendida e valorizada pelo mercado.

1.4.3. Produtos Complementares
A unidade de neg6cios de produtos complementares do Grupo Nabeiro &, tal como o préprio
nome indica, a unidade responsavel pela gestdo do portefolio de marcas representadas ao

dispor de todos os clientes do Grupo.

Através de um servico de qualidade que chega a todos os pontos do pais, as marcas presentes
no portefélio comercial, sejam elas nacionais ou internacionais, sdo sinénimo de qualidade,
notoriedade, referéncia de mercado e, ndo menos importante, inovagdo. Das aguas, aos Sumos,
aos néctares, ao leite e chas, passando pela cerveja e cereais de pequeno-almoco e sem
esquecer os licores, o portefélio de produtos trabalhado a nivel nacional reflete toda a
confian¢a do mercado na estrutura do Grupo Nabeiro.

Seja em formatos ou embalagens distintas, estes produtos sdo equacionados em funcdo das
necessidades dos profissionais do canal Horeca. Esta oferta alargada de produtos tem
permitido ao Grupo crescer como organizacao, potenciando a forca de vendas que diariamente
se encontra no terreno e procurando responder as necessidades reais dos clientes e dos
consumidores finais, mas sem nunca deixar de procurar acrescentar valor face aos produtos da

concorréncia que ja existem no mercado.
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O alargamento do portefdlio tem vindo a ser construido numa légica de qualidade, composto
por marcas de referéncia em cada uma das areas, mas também por nivel de
complementaridade e de servico ao cliente. O prestigio e nivel qualitativo sdo os requisitos
que o Grupo exige para uma parceria com as marcas selecionadas, de modo a que estas

tragam qualidade de exceléncia e valor acrescentado.

O objetivo desta unidade de negdcios passa por ter um portefolio de produtos que vise
colmatar as necessidades dos clientes, assim como apostar em determinados nichos de
mercado. A estratégia desta unidade de nego6cios passa por apostar em produtos que
apresentem um posicionamento muito proprio e que sejam alternativas validas a outras
propostas existentes no mercado, de modo a que os clientes os reconhecam como sinénimo de

diversificacdo, qualidade e inovacao.

As sete familias de produto presentes no portefélio garantem uma oferta ampla em termos de
referéncias disponiveis, aliados a garantia de qualidade de um Unico distribuidor, fazem com
que esta unidade de negdcios seja uma referéncia na area dos produtos alimentares no canal
Horeca, garantindo dessa forma uma parceria win-win entre o Grupo Nabeiro e 0s seus
clientes. As familias de produto e respetivas marcas representadas da unidade de negdcios dos
produtos complementares sdo: aguas (Vimeiro), cereais de pequeno-almoco (Nacional),
sumos e néctares (Del’Fruit e Hero), chas (Tetley), leite (Mimosa), licores (Limoncello

VillaMassa) e cervejas (Beck’s e Franziskaner), (ver anexo 5).

1.4.4. Marcas do Grupo Nabeiro
As marcas do Grupo Nabeiro sdo igualmente importantes para a organizacdo, no entanto, a
sua gestdo estd sob a alcada de trés entidades distintas, mas pertencentes ao Grupo: a

AgroDelta, a Adega Mayor e a Démuz.

A AgroDelta ¢ uma unidade industrial pertencente ao Grupo Nabeiro, especializada na
producdo e transformacdo de produtos alimentares. As categorias de produto geridas pela

AgroDelta sdo: as azeitonas, 0s tremocos e 0s pickles (ver anexo 6).

A Adega Mayor €, a semelhanga da AgroDelta, uma empresa do Grupo Nabeiro. Foi fundada
em 2001 e entrou no mercado vinicola portugués com um projeto inovador, tem como
objetivo a criacdo de uma marca coesa, alicercada num projeto sustentavel “onde a natureza e

0 homem se juntam para produzir o melhor dos néctares (Adega Mayor, 2012) ™.
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As categorias de produto geridas pela Adega Mayor estdo segmentadas da seguinte forma:
vinho branco, vinho rosé, vinho tinto, vinho reserva, vinho edicGes especiais, azeite e vinagre

(ver anexo 7).

A empresa Domuz também é uma empresa do Grupo Nabeiro e dedica-se a comercializacdo
de licores alcoolicos. A sua gama de produtos estd segmentada em anis seco, anis doce, anis
mel damas, licor de café e améndoa amarga (ver anexo 8). As categorias de produto geridas

pela Domuz estdo incluidas no segmento de licores de frutos.

Ambas as marcas foram desenvolvidas por forma a dotar as equipas de vendas de inimeras
ferramentas de trabalho, que visem responder as necessidades reais dos clientes e procurando
permanentemente acrescentar valor face aos produtos da concorréncia. A procura continua de
produtos de qualidade que vao ao encontro da vontade dos clientes e abrangéncia dos mesmos
fazem do Grupo Nabeiro um case study no que respeita a sua constante adaptacdo perante as

necessidades do mercado.

Dessa forma, o objetivo do Grupo passa por simplificar o negécio de qualquer profissional no
canal Horeca, nomeadamente, através da comercializacdo de um alargado portefolio de
produtos que o cliente necessita e na visita apenas de um dnico fornecedor. Potenciando a
relacdo com a forca de vendas e criando sinergias logisticas e de apoio financeiro. As
caracteristicas adjacentes a uma visdo de lideranca, aliados a um ADN comercial muito
préprio, fazem com que o Grupo Nabeiro também queira, nestes segmentos de negécio, ser

uma referéncia em Portugal.

Em suma, o Grupo Nabeiro estd constantemente a progredir, a inovar e ja ndo é apenas um
produtor de café. Opta cada vez mais por uma estratégia de diversificacdo, quer através da
criacdo de marcas préprias, quer através de parcerias com marcas de prestigio onde a
exclusividade € um requisito obrigatorio. Tudo isto, porque o objetivo do Grupo Nabeiro é:
mais do que faturar, ser uma referéncia de mercado capaz de acrescentar valor e com isso

fidelizar os seus clientes.
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1.4.5. Organizacao

A Delta Cafés SGPS é a holding do Grupo Nabeiro para a area dos cafes. O Grupo Nabeiro €
constituido por vinte e duas empresas e esta presente em sete ramos de atividade.

As empresas que constituem a Delta Cafés SGPS, S.A. sdo: Novadelta; Novadelta
Luxemburgo; Novadelta Espanha; Novadelta France; Delta Foods Brasil; Angonabeiro;
SIEC; Manuel Rui Azinhais Nabeiro; Delta Cafés Madeira; Torrefaccdo Camelo e a Jodo dos

Santos Nabeiro (ver anexo 9).

As empresas em foco para o estudo da problemética sdo:
e Manuel Rui Azinhais Nabeiro, Lda. — que é constituida por vinte e um departamentos

comerciais distribuidos pelos principais distritos de Portugal;
e Delta Cafés Madeira, S.A. - que detém um departamento comercial na ilha da Madeira;

e Torrefaccdo Camelo, Lda. - que é constituida por seis departamentos comerciais em
Portugal continental.

Os departamentos comerciais sdo compostos por uma estrutura hierarquica funcional e
bastante informal, o que permite uma elevada interacdo entre as equipas comerciais, um forte
autoconhecimento e uma rapidez na tomada de decisdo. J& as atividades desenvolvidas
diariamente sdo agrupadas por fungdes (ver figura 1). No entanto, 0 ponto menos positivo
desta estrutura consiste na dificuldade de controlo devido a dispersdo geografica das equipas

organizadas em departamentos comerciais.

Figura 1: Exemplo do organigrama do departamento comercial (Horeca)

Diretor departamento comercial

Chefe de vendas

_________________ { Secretariado vendas ]

[Vendedorl ]_[ Vendedor2 ]_[ Vendedor 3 } [ Vendedor 4 H Vendedor 3 H Vendedor 6 ] [ Prospectorl H Prospector2 H Prospectar3 ]

Fonte: Elaboragéo Propria.

Para além das equipas comerciais, cada departamento possui um armazém de produtos
acabados e dispde de técnicos de manutencédo e assisténcia técnica (Tecnidelta). Na sede, em
Campo Maior, sdo asseguradas as areas de marketing, financas, contabilidade e recursos
humanos, enquanto, em cada departamento fica assegurada a responsabilidade comercial afeta

26



IMPACTO DO PROCESSO DE MUDANGA DE UMA ORGANIZAGAO MONOPRODUTO
PARA MULTIPRODUTO NAS EQUIPAS COMERCIAIS DO GRUPO NABEIRO — NO CANAL HORECA

ao respetivo diretor. Como estrutura de apoio surge o secretariado comercial que apoia tanto o

diretor, como o0s prospetores, 0s supervisores e 0s vendedores de cada departamento.

Segundo Helfer e Orsoni (1996), as vantagens deste tipo de estrutura sdo: a racionalizacdo do
trabalho através da delegacdo das tarefas diarias a cada responséavel de area, a existéncia de
fluxos de informacdo mais curtos, a especializacdo dos gestores em cada area funcional, a
utilizacdo de uma estrutura hierarquica simples, a aplicacdo de linhas de comunicacgéo simples

e o facto da tomada de decisdo ser centralizada.

1.4.5.1. Descrigdo de funges do diretor

Tem como principal missdo, assegurar a gestdo diaria de todos os negocios (café, produtos
complementares e marcas do Grupo Nabeiro), no cumprimento das diretrizes, projetos e
programas definidos e aprovados superiormente pela administragao (ver quadro 4).

Quadro 4: Funcdes do diretor
o Liderar o departamento comercial e definir o plano de acéo;

e Supervisionar o plano de acéo e prospecdo;

e Coordenar as divisdes de servico e as divisdes de negécio;

e Gerir 0s recursos humanos da sua equipa;

e Supervisionar os indicadores de eficiéncia, controlar os custos, apurar os desvios e as responsabilidades;
e Comunicar aos seus colaboradores as linhas de orientacéo;

e Aprovar conjuntamente com o seu staff os objetivos para o departamento e controlar os indicadores de

performance do mesmao, e supervisionar 0s novos contratos de café;
o Acompanhar e supervisionar a definicdo dos planos de expansdo das multiplas divisGes de negdcio;
o Supervisionar os indicadores de qualidade do servigo ao cliente, identificando os desvios e a origem;
e Intervir no processo de negocia¢do com os clientes de maior faturacéo;
o Analisar e gerir a arquitetura de precos, identificar os eventuais desvios e apurar as responsabilidades;
o Coordenar as orientacBes basicas e 0s planos de merchandising para 0s pontos de venda;
e Supervisionar os custos do processo logistico, identificar os possiveis desvios e responsabilidades;
o Supervisionar os indicadores de eficiéncia de abastecimento e entrega de mercadorias;
e Supervisionar o processo administrativo e os saldos de conta corrente;

e Supervisionar indicadores de qualidade e performance dos clientes em relacdo aos contratos, identificando

desvios e a origem dos mesmos.

Fonte: Elaboragéo Propria.
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1.4.5.2. Descricao de fun¢des do prospetor

Tem como principal missdo fazer prospecao de negdcios de café, produtos complementares e
marcas do Grupo Nabeiro e garantir o cumprimento das diretrizes, projetos e programas
definidos e aprovados superiormente (ver quadro 5).

Quadro 5: Funcdes do prospetor
o Fazer prospecdo de possiveis negécios dentro de uma determinada filosofia pré-definida;

e Integrar o grupo de trabalho na elaboragédo do plano de acdo do departamento;
o Apoiar as divisdes de negdcio, planeando a prospecdo e desenvolvimento de novos negdcios;
o Analisar o potencial de expansao por regido e por tipo de cliente;

o Analisar e completar os novos planos de negécio;

Definir zonas e tipos de clientes prioritarios;

Sujeitar os planos de prospecéo e desenvolvimento a aprovacéo da direcéo;

Implementar novos negécios, receber e rever pedidos para modificacdo de negdcios face ao planeado,

enquadrando-os no plano de acdo do departamento;

Participar no processo de assinatura de novos contratos;

Analisar os indicadores de qualidade, identificar os desvios e as responsabilidades;

Receber e avaliar os pedidos de investimento;

Awvaliar o perfil de cliente face ao estudo de mercado;

Definir os graus de prioridade e os prazos de investimento para os novos clientes;

Controlar os investimentos realizados na sua carteira de clientes.

Fonte: Elaborag&o Propria.

1.4.5.3. Descricdo de fungbes do supervisor
Tem como principal missdo, coordenar o trabalho de uma ou mais equipas (ver quadro 6).

Quadro 6: Func¢des do supervisor
o Gestdo dos contratos e identificacdo atempada dos desvios contratuais;

o Gestdo das condi¢Bes comerciais e financeiras, com respetivo controlo de execucdo;

e Acompanhamento das cobrangas e reporte imediato ao diretor do departamento nos casos mais criticos;

e Gestdo da carteira total de clientes (quantidade de clientes por vendedor, capacidade total de cliente por
rota, quantidade de prospecdes em carteira, capacidade de novas prospecdes por rota);

o Controlar a execucdo do plano de acéo e coordenar o trabalho dos vendedores junto dos clientes;

o Colaborar na execucéo das propostas de objetivos;

o Acompanhar e analisar a evolugéo dos incentivos dos vendedores;

o Colaborar na defini¢do e organizacgéo de rotas;

o Acompanhar e coordenar a evolugdo do cartdo de cliente;

o Colaborar na gestdo do material de merchandising, e nos meios de apoio ao desenvolvimento do negdcio.

Fonte: Elaborag&o Propria.
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1.4.5.4. Descricao de fun¢des do vendedor
Tem como principal funcdo assegurar a venda dos varios produtos comercializados pela
organizacéo, orientados numa filosofia de qualidade na prestacéo do servigo (ver quadro 7).

Quadro 7: Fungdes do vendedor
o Visitar os clientes de acordo com a rota programada e comercializar os produtos do portefélio;

o Efetuar a prospecéo de clientes de modo a estabelecer novos contactos comerciais;

o Negociar com os clientes 0s pagamentos, as entregas de mercadoria e realizar as prestaces de contas;

o Aconselhar os clientes no fornecimento de produtos/servicos e dar assisténcia aos mesmos;

o Acompanhar e controlar o procedimento de contrato dos clientes e analisar a variagdo das vendas face ao

contrato pré-estabelecido, e analisar a rentabilidade dos seus clientes;

Executar o procedimento de devolucdo do investimento nos clientes que pediram anulagdo do contrato;

Acompanhar o nivel de stock, as necessidades de abastecimento e emitir notas de encomenda;

Monitorizar os precos praticados face a concorréncia e desenvolver politicas de penetragéo;

Receber, armazenar a mercadoria na viatura e gerir a manutencdo da mesma;

Faturar e assegurar os procedimentos administrativos de gestdo da tesouraria dos seus clientes.

Fonte: Elaboragéo Propria.

1.4.5.5. Sistema de pré venda e auto venda

O Grupo Nabeiro, por forma a comercializar a sua vasta gama de produtos no canal Horeca, e
utilizando a sua respetiva forca de vendas, tem duas formas de atuacdo distintas: a pré venda e
a auto venda. O sistema de pré venda consiste na concretizacdo antecipada de uma venda,

através da execucdo de uma nota de encomenda junto do cliente.

Utilizando rotas quinzenais, os vendedores de pré venda deslocam-se aos clientes da sua
carteira e realizam as negociacBes comerciais. Tendo, para isso, a sua disposi¢do, um
portefélio alargado de produtos que visam responder, praticamente, a todas as suas

necessidades dos profissionais que trabalham no canal Horeca.

Este sistema tem como objetivo atingir o0 maximo de produtividade no processo de venda,
aperfeicoando a atuacdo da forca de vendas e melhorando a comunicagao do vendedor com o

cliente, tendo como principal misséo a prestacdo de um servico de melhor qualidade.

A entrega da mercadoria encomendada fica a cargo da distribuicdo que, num prazo nunca
superior a 24 horas, entregara a mercadoria no local designado pelo cliente. Tal como foi
evidenciado anteriormente, este sistema possui inimeras vantagens, mas entre as quais se
destaca a maior disponibilidade do vendedor para o processo de venda propriamente dito,

separando claramente o dominio da logistica e gestao de stocks para o setor da distribuig&o.
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A utilizacdo deste modelo em zonas metropolitanas de maior densidade populacional é
favorecida pelo facto de existirem mais clientes por km? promovendo, dessa forma, as
sinergias logisticas na entrega de mercadoria juntos dos clientes, no entanto, tem como ponto
negativo o facto de aumentar significativamente os custos logisticos para a macroestrutura

empresarial do Grupo.

O sistema de auto venda consiste na realizacdo de uma venda e na entrega imediata da
respetiva mercadoria, ou seja, o vendedor, ao deslocar-se diariamente na viatura da empresa,
deve faturar, negociar, realizar encomendas e entregar os produtos mediante uma rota pre-

estabelecida quinzenalmente.

Este sistema tem como principal objetivo responder as necessidades crescentes dos clientes,
aumentando, dessa forma, a capacidade de resposta em tempo Util, transportando para o
exterior todos os processos da atividade comercial. O sistema de auto venda tem como
principal desvantagem, as situacGes em que o stock existente na viatura nao é suficiente para
satisfazer as necessidades imediatas do cliente, pelo que a reposicdo dessa mercadoria s
podera ser realizada na proxima rota programada. A utilizacdo deste modelo em zonas de
menor densidade populacional é favorecida pelo facto dos clientes se situarem em localidades

com uma maior distancia geografica.

Em suma, o processo de auto venda permite a prestacdo de um servico mais eficaz e tem
como ponto forte a redugdo dos custos logisticos, mas é contrabalangado com o facto de néo

permitir maximizar a relagcdo comercial da forca de vendas com os seus clientes.

1.4.5.6. Sistema de incentivos
O Grupo Nabeiro, por forma a premiar a sua rede de vendas, desenvolveu dois sistemas de

incentivos autbnomos, o Sistema Geral de Incentivos e o Delta em Movimento.

Ambos os programas de incentivos foram criados para recompensar as equipas de vendas que
andam no terreno diariamente e necessitam de uma motivacdo extra para correrem atras dos

objetivos propostos pela dire¢cdo comercial.

O Delta em Movimento € um programa de incentivos que visa premiar de forma permanente e
continuada o desempenho de todos os comerciais da Delta Cafés e da Torrefaccdo Camelo.
Este sistema esta estruturado da seguinte forma: o primeiro passo consiste na atribuicdo de

pontos por cada venda realizada pelos comerciais, mediante uma tabela de produtos (onde
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constam apenas os produtos complementares e marcas do Grupo) pré-definida que muda

mensalmente.

Os pontos vao sendo acumulados e a qualquer momento podem ser trocados por produtos,
vales ou experiéncias a escolha do vendedor. Os prémios encontram-se num catalogo online
que contém centenas de referéncias disponiveis 24h por dia e cujo acesso € feito através de
um login e password individuais por cada vendedor. Desta forma, a peca central deste sistema
de incentivos € a sua plataforma online, que permite a cada colaborador ter acesso ao catalogo
de produtos, a encomendar os prémios, a consultar a sua quantidade de pontos, a verificar o

seu historico de vendas e a analisar o seu ranking a nivel nacional.

O Sistema Geral de Incentivos é, a semelhanca do Delta em Movimento, um programa de

incentivos que tem como objetivo recompensar a rede de vendedores do Grupo Nabeiro.

Este sistema estd estruturado da seguinte forma: a direcdo comercial estabelece
trimestralmente objetivos de faturacdo e de distribuicdo numérica por categoria de produto,
incluido café, produtos complementares e marcas do Grupo. A segmentacdo é feita para todos
0s departamentos comerciais e, desta forma, todos os vendedores conhecem 0s objetivos a
que estdo sujeitos trimestralmente, definindo para isso métodos e estratégias, por forma a os

conseguirem alcan(;ar €COm sucesso.

A grande diferenca entre programa de incentivos e o anterior é que neste, para além de serem
incluidos todos os produtos da gama de café, caso 0s objetivos sejam alcancados pelos
vendedores, prospetores e supervisores, estes recebem um bénus salarial proporcional ao

escaldo onde estdo inseridos.
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1.5. Recapitulacédo do problema
Este caso pedagdgico tem como objetivo, analisar os impactos que uma mudancga estratégica

tem na gestdo da forca de vendas e na sua metodologia comercial.

As equipas comerciais do Grupo Nabeiro operam de acordo com uma estratégia comercial
que é sustentada pela negociagdo de uma determinada marca de café por estabelecimento
comercial, i.e., com rotas programadas quinzenalmente (seja em sistema de pré venda ou auto
venda), os vendedores deslocam-se aos seus respetivos clientes e faturam uma determinada

quantidade de quilos de café que estdo de acordo com o consumo mensal contratualizado.

A relacdo puramente comercial faz-se apenas e s6 ho momento em que existe prospecdo de
novos clientes e/ou quando se consegue “fechar” um novo contrato de café. Este modo de
operacdo faz como que a relacdo comercial entre os vendedores e os clientes fique limitada a
faturacdo de café, ndo havendo uma potencializacdo da relacdo comercial, dado que o

consumo do mesmo j& esta contratualizado.

Com o aparecimento da unidade de neg6cios de produtos complementares e as restantes
marcas do Grupo, este paradigma altera-se e passa a existir a necessidade de comercializar
diferentes categorias de produto com multiplas caracteristicas adjacentes. A grande maioria
destas novas categorias de produtos estdo fora do core business da empresa, do consumo
contratualizado de café e do know-how presente nas equipas de vendas.

Dessa forma, a resposta a esta problematica ndo é assim tdo Obvia, uma vez que, existem
inimeras variaveis que podem influenciar esta mudanca de estratégia comercial e operacional.

Pretende-se, com esta problematica empresarial, procurar analisar as seguintes questdes:

¢ Qual a atual situacdo do mercado de cafés em Portugal, no canal Horeca;

¢ Quais as movimentacGes estratégicas do Grupo Nabeiro;

¢ De que forma deve ser estruturada a unidade de negécio dos produtos complementares;
e Qual o atual perfil dos vendedores do Grupo Nabeiro, no canal Horeca;

¢ Quais as necessidades de formacao e os niveis motivacionais da forca de vendas;

e Qual o sistema de controlo de vendas e avaliacdo de desempenho da forca de vendas;

¢ Que tipo de instrumento permitird a forca de vendas incrementar a faturagdo do Grupo;

e Qual a capacidade de adaptacédo da forga de vendas face a mudanca organizacional.
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2. Nota pedagogica
2.1. Publico-alvo do caso

O presente caso pedagdgico destina-se a todos os alunos de licenciatura, mestrados executivos
e mestrados de continuidade das seguintes unidades curriculares: introdugdo a gestdo,
estratégia empresarial, analise estratégica de negocios e planeamento estratégico comercial.

Aos docentes de mestrados e licenciaturas que procurem analisar casos praticos aplicacionais.

Por fim, mas ndo menos importante, aos profissionais ligados as areas do marketing e vendas,
que procurem explorar casos pedagdgicos aplicados a uma realidade empresarial especifica e
que tenham interesse pelas matérias de estratégia de crescimento, de gestdo da forca de

vendas, de gestdo da mudanca e pelo conceito de vendas cruzadas.

2.2. Objetivos pedagdgicos
Os objetivos pedagdgicos do caso de estudo s&o:

e Divulgar ao publico-alvo a atual situacdo do mercado de cafés em Portugal, no canal
Horeca;

e Comunicar ao publico-alvo as movimentacdes estratégicas do Grupo Nabeiro;

e Proporcionar ao publico-alvo os instrumentos necessarios para desenvolver uma estrutura
que esteja adaptada a unidade de negdcio dos produtos complementares;

e Transmitir ao publico-alvo os instrumentos necessarios para analisar o perfil comercial dos
vendedores do Grupo Nabeiro, no canal Horeca;

e Disponibilizar ao publico-alvo uma reflexdo acerca das matérias de motivacdo e formacédo
da forca de vendas;

e Dar ao publico-alvo os instrumentos necessarios para elaborar um sistema de controlo de
vendas e avaliacdo de desempenho da forca de vendas;

¢ Dotar o publico-alvo das melhores préticas de cross-selling (vendas cruzadas);

e Prover o publico-alvo das capacidades que a forca de vendas tem para a mudanca.

2.3. Reviséo da literatura

Todas as organizagcfes desejam alcancar o sucesso, seja através do crescimento da faturagéo,
do aumento da rentabilidade, do aumento da quota de mercado, quer seja para sobreviver a
determinadas crises que abalam setores e economias nacionais. Para isso, torna-se necessario
que as organizacOes adotem estratégias que proporcionem um incremento de valor face a

concorréncia, aproveitando dessa forma, todos os recursos e potencialidades ao seu dispor.
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Mas para isso, é preciso, em primeiro lugar, analisar a capacidade que a organizacao tem de

interagir com o meio envolvente que a rodeia e em segundo lugar, analisar a sua capacidade

de adaptacdo a mudanca. Segundo Freire (2008) a analise do meio envolvente devera ser feita

a dois niveis distintos. A um nivel contextual e comum a todas as organizac¢Ges e a um nivel

transacional que é especifico a cada industria.

2.3.1. Anélise externa
2.3.1.1. Anéalise meio envolvente contextual

A analise do meio envolvente assume um caracter essencial para uma parte da resposta a

questdo “onde estamos?”. Segundo Carvalho e Filipe (2010) o meio envolvente contextual

assume varios fatores essenciais para examinar uma analise externa e global.

A ferramenta utilizada para a analise externa e global é a PESTE (ver quadro 8):

Politicos, Legais e

Fiscais

Quadro 8: Andlise externa global (Fatores)

Econdémicos e

Demograficos

Sociais e

Culturais

Tecnoldgicos

Ecoldgicos

Mudangas em

Custo dos recursos

Atitudes face ao

Legislacéo; Niveis de inflacéo; Estilos de vida; produtos e naturais
tecnologias; necessarios;
Potencialidades Disponibilidade
. 3 Taxa de desemprego e Atitude face as da empresa face dos recursos
Tributacdo; . .
taxas de juro; empresas; a mudancas naturais
tecnoldgicas; necessarios;
Estabilidade ) Produtos e Inovacgéo Planos de
. Balanga comercial; ) o o
politica; Servigos; tecnoldgica; contingéncia;
Corpos

Inovacgdo nos

Mercados potenciais;

governamentais; Crescimento Preocupagdes
) governo e processos o
Papel dos econémico (PIB); o . ambientais;
o instituicdes; tecnologicos;
sindicatos;
Desenvolvimento Niveis Investimentos Certificacdes

poluicéo.

geografica.

econémico; educacionais; em 1&D; ambientais;
Aspetos relativos a Mudancas
produtos e servicos | populacionais por sexo, Crengas e Substitutos que Niveis d
iveis de
(embalagens e idade, regido, religido valores; podem ocorrer L
) o o . contaminagio
etiquetagem); etc.; Esperanca média Tradigdes e face a oferta da )
o ) o ambiental.
Aspetos relativos a de vida; Distribuigéo costumes. empresa.

Fonte: Adaptado de Carvalho e Filipe (2010).
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2.3.1.2. Analise meio envolvente transacional
Para Carvalho e Filipe (2010), o meio envolvente transacional é constituido pelos elementos
que interagem diretamente com a indlstria e encontram-se agrupados em: mercados;

concorréncia; fornecedores; distribuidores e agentes; publicitarios e agéncias.

Os mercados correspondem a evolugdo dos mercados, a sua distribuicdo geografica e
dimensdo. A concorréncia corresponde as modificagdes sentidas na estrutura base e na
intensidade da concorréncia. Os fornecedores correspondem as suas novas fontes de

abastecimento, as suas formas de venda, bem como o0s seus objetivos e estratégias.

Os distribuidores e agentes sdo relativos as modificacdes que se verificam nos canais de
distribuicdo, canais ainda ndo explorados e os potenciais de crescimento de cada canal. Os
publicitarios e agéncias sdo referentes aos resultados conseguidos pela publicidade e agéncias

de comunicacéo.

2.3.2. Analise interna

Segundo Carvalho e Filipe (2010), a analise interna assume um papel importante numa
abordagem estratégica. Desta abordagem nasce uma avaliacdo dos recursos, da cultura e dos
valores empresariais e desse modo, deve ser considerada como relevante no decorrer do
pensamento estratégico. A cultura empresarial advém da forma como a prdpria empresa
absorve os valores, sentimentos, atitudes e comportamentos dos membros que pertencem a
organizacdo. A estrutura interna de uma organizagdo, segundo 0s mesmos autores, consiste no
conjunto de elementos, regras de relacionamento, dependéncias, hierarquias e
funcionalidades. Existem inimeros esbogos de estruturas organizacionais, no entanto, as que

mais se destacam séo (ver figura 2):

Figura 2: Esboco das principais estruturas organizacionais
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Fonte: Adaptado de Carvalho e Filipe (2010).
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2.3.3. Analise externa/interna
2.3.3.1. Analise SWOT sistémica (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats)

Segundo Carvalho e Filipe (2010), o desenvolvimento do modelo SWOT prop6e a conjugacao
de uma andlise externa com uma andlise interna. Da andlise externa deverdo surgir as
Oportunidades e Ameacas, enquanto da andlise interna deverdo sobressair os Pontos Fortes e
0s Pontos Fracos. Apo6s a conjugacao destas duas analises, resultara uma aproximacgdo em
forma de diamante (ver figura 3), de onde nascem os desafios/apostas (pela conjugacdo dos
Pontos Fortes e Oportunidades), as restricdes (pela conjugagcdo dos Pontos Fracos e
Oportunidades), os riscos (pela conjugacdo das Ameacas com 0s Pontos Fracos) e 0s avisos

(da conjugacéo dos Pontos Fortes com as Ameagas).

Figura 3: Analise SWOT sistémica (Diamante)

Desafios/Apostas " Opmmmbizils _Restrigdes

— —a

Pontos Fortes S“"'O T Pontos Fracos
Sistémica

¥ ¥

Avisos -
~ Riscos
Ameacas

¥
L3

Fonte: Adaptado de Carvalho e Filipe (2010).

2.3.3.2. Revisitagdo da anélise SWOT

Segundo Carvalho e Filipe (2010), a revisitacdo da analise SWOT conduz a diferentes tipos de
aproximacdes estratégicas: muitas Oportunidades e Pontos Fracos conduzem a necessidade de
mudar totalmente a estratégia; muitas Oportunidades e muitos Pontos Fortes conduzem a
aproximacfes mais agressivas; muitas Ameacas e muitos Pontos Fracos levam a estratégias
defensivas; finalmente, muitas Ameacas e muitos Pontos Fortes encaminham a aproximacdes
de diversificacdo (ver figura 4).

Figura 4: Revisitacdo de Analise SWOT

Muitas oportunidades
h

Célula 1 Célula 2

Mudanca radical de Estratégia agressiva
estratégia

Pontos fracos Pontos fortes

criticos substanciais

Célula 3 Célula 4

Estratégia Estratégia de
defensiva diversificacdo

Grandes ameagas

Fonte: Adaptado de Carvalho e Filipe (2010).
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2.3.4. Duas vias de crescimento: concentracdo ou diversificacao

Assim como cada unidade negdcio deve seguir a sua estratégia, cada organizacdo deve
orientar os caminhos para o crescimento sustentado. Segundo os autores Wheelen e Hunger
(2012) é possivel fazé-lo respondendo a trés questdes:

e A empresa deve cortar ou continuar com as suas operacdes inalteradas?;

e A empresa deve concentrar as suas atividades dentro da atual indUstria, ou deve mudar de
indastria?;
e O crescimento empresarial € baseado no mercado nacional ou internacional, deve ser feito

através do desenvolvimento interno ou recorrendo a aquisicdes, fusGes, aliancas

estratégicas?.

Para 0s autores, as estratégias direcionais da empresa sdo: as estratégias de crescimento, as

estratégias de estabilidade e as estratégias defensivas (redutoras).

Caso a opcdo seja direcionada para 0 crescimento, ambos os autores referem que as

estratégias de crescimento fazem-se por concentragdo ou diversificacao.

Segundo Détrie (2000), a concentracdo consiste no dominio de atividade em que a empresa
concentra todos os seus esfor¢os no desenvolvimento de um determinado produto. De uma
forma geral, a concentracdo anda a par da fase de crescimento. Os dois tipos de concentracdo

séo baseados, por um lado, na integracéo vertical e, por outro lado, na integracéo horizontal.

Segundo Détrie (2000), a diversificacdo impGe a utilizacdo de um novo dominio de saber-
fazer, exigido pelo novo universo concorrencial em gque a empresa penetra. Analogamente, a
diversificacdo anda a par da fase de maturidade. Os dois tipos de diversificacdo sdo a

conceéntrica (focada no core business) e a conglomerado (fora do core business).

Ducker (1981) afirma que as condicOes para o sucesso de uma diversificacdo é a existéncia de
pelo menos um ponto em comum entre a nova atividade e a atividade base. Sem pelo menos

um ponto de ligacdo, a diversificacdo nunca teria éxito.

Seguindo a mesma linha de raciocinio l6gico, caso as empresas optem por uma estratégia de
diversificacdo sustentada em aliancas estratégicas, torna-se fundamental entender quais as

vantagens competitivas alcancadas a partir dessas parcerias.
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As vantagens, segundo Détrie (2000), sdo: a preservacdo da autonomia, na medida em que
podem beneficiar da cooperacdo, sem, no entanto, se fundirem totalmente. A reversibilidade,
na medida em que ndo existem aliangas irrevogaveis. Logo, as empresas, ao envolverem-se
em parcerias, fazem-no para atingir 0s seus objetivos estratégicos sejam eles de curto ou de

longo prazo.

Em suma, podem existir inlmeras razdes para que as organizaces queiram incrementar novas
categorias de produtos ao seu portefolio de vendas. Na verdade, o crescimento do cardex de
produtos podera ser, em muitos casos, a resposta para aumentar as vendas, diversificar os
riscos do negdcio, captar novos clientes e deslocar a estratégia da empresa em torno de uma

nova direcdo, ganhando com isso um aumento da sua reputacdo no mercado.

2.3.5. O papel da forca de vendas
Lindon et al., (2004) definem que a for¢a de vendas de uma empresa € constituida pelo
conjunto de pessoas que tém como principal missdo vender ou fazer vender os produtos da

empresa por meio de contactos diretos com os potenciais clientes.

Mas torna-se 6bvio que o papel do vendedor ao longo das Ultimas décadas tem vindo a sofrer
uma profunda evolugéo, essa evolugcdo acompanhou muito de perto o desenvolvimento
empresarial e que por via dessas alteracdes “obrigou” a forca de vendas a adaptar-se,
evoluindo para mecanismos tecnoldgicos mais sofisticados e passando essa sofisticacdo para a

forma como gerem as suas relaces.

Para Kotler (2000), o termo vendedor envolve uma ampla gama de tipologias de funcgdes e

identifica seis posi¢Oes de venda, desde 0 menos ao mais criativo tipo de venda:

1. Distribuidor fisico (entregador): vendedor cuja principal funcdo consiste na entrega fisica

de um determinado produto (Ex: entregador no canal Horeca);

2. Captador de encomendas: cuja principal funcdo consiste em apontar determinados pedidos

no interior de uma loja ou no exterior (Ex: vendedor de pré venda);

3. Promotor/divulgador: que por norma trabalha com prescritores (Ex: delegados da
informacdo médica);

4. Técnico-comercial: corresponde aos vendedores que trabalham com produtos tecnicamente

complexos e ddo apoio técnico;
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5. Criador de procura: vendedor que utiliza métodos criativos para vender produtos (EX:

vendedor de enciclopédias, aspiradores, etc.);

6. Vendedor de solucGes (vendedor consultivo): vendedor cuja sua especialidade é resolver os

problemas dos seus clientes (Ex: sistemas de computadores, telecomunicacdes, etc.).

2.3.5.1. O processo de vendas

Durante largos anos, as equipas comerciais foram preparadas para executar técnicas de vendas
que 0s “obrigassem” a “vender, vender e vender”, essa antiga ideia de que os vendedores
tinham de empurrar os produtos ou servicos propostos pelas organizacdes é designada por
hard selling e era inspirada no velho modelo de vendas, no qual, cerca de 70% do tempo de
um processo de venda era considerado para a apresentacao e fecho (ver figura 5).

Figura 5: O novo e o velho modelo de vendas
O Novo Modelo de Vendas O Velho Modelo de Vendas

ENLY  Confianca

Tempo —

Fonte: Adaptado de Tracy (1995).
No entanto, mais tarde, surge uma corrente defendida por Brian Tracy, onde argumenta que 0s
vendedores devem saber diagnosticar o problema do cliente e propor uma determinada

solucdo a sua medida.

Este novo modelo de vendas nasce, principalmente, devido ao decréscimo de resultados
obtidos com a metodologia antiga, onde a pressdo exercida pelo vendedor ao cliente era de tal
forma elevada que, muitas vezes, inibia a venda. A nova abordagem centra-se numa
metodologia completamente contraria, ou seja, € direcionada para o cliente e para a conquista

da sua confianca.

“Nao interessa fazer negdcios pontuais, mas antes criar uma boa relagdo comercial com o

cliente (Lindon et al.,, 2004: 369)”.

Hoje em dia, ndo basta as equipas comerciais trabalharem apenas com a componente técnica,
de raciocinio l4gico e de saber-fazer. O ambiente turbulento trouxe consigo a necessidade de
recorrer a outras competéncias e desenvolvé-las, tais como: a capacidade de estabelecer

relacOes interpessoais e de trabalhar com inteligéncia emocional.
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2.3.5.2. Venda cruzada

Qualquer que seja a estratégia de crescimento de uma organizacdo, esta deve estar em sintonia
com 0s objetivos da mesma. Segundo Martins (2006), a venda cruzada baseia-se numa
estratégia de penetracdo através do desenvolvimento da procura primaria, i.e., através da
conversdo dos ndo utilizadores, do incentivo aos consumidores a utilizarem regularmente um
ou mais produtos, do impulso dos consumidores a comprar mais por momento de utilizacdo e
da promogdo de novas ocasifes de consumo. Segundo o autor, esta é uma estratégia para
lideres de mercado.

(13

A venda cruzada ¢ definida como “ oferecer simultaneamente dois ou mais produtos,
geralmente complementares, num pacote, a um preco global inferior a soma dos precos de
cada um dos produtos em separado (Alves e Bandeira., 2001) ”. O principal objetivo deste
conceito consiste, segundo Glanforte (2005) em vender mais produtos por cliente através da

combinacdo de uma gama de produtos complementares.

De acordo com Malms and Schmitz (2011), a gestdo da venda cruzada deve ser vista como
algo estratégico para a organizacdo e para que o processo de cross-selling numa oOtica
organizacional tenha sucesso, Sonnenberg (1988) propde algumas sugestdes:

Incluir o cross-selling como parte integrante da estratégia empresarial e ndo apenas como

uma solucéo individual;
e Conhecer pormenorizadamente todos os produtos do portefélio;
e Analisar as necessidades dos clientes, identificando o seu potencial atual e futuro;
e Desenvolver pacotes de produtos, que possam ser agrupados e sejam complementares;
e Desenvolver pacotes de produtos que vao ao encontro das necessidades dos clientes;
e Repartir a rentabilidade dos varios produtos, por forma a obter a margem total pretendida;

e Utilizar o cross-selling como uma ferramenta que acrescente valor aos produtos, mas

nunca como forma de tentar salvar um negécio especifico;
e Desenvolver um plano de cross-selling e inclui-lo num sistema de incentivos.

Segundo os autores Malms e Schmitz (2011), as competéncias que uma forca de vendas deve

abranger, caso pretenda explorar o conceito de venda cruzada corretamente, sdo:

e Focalizacéo;
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A forca de vendas, ao comercializar os diferentes produtos do portefdlio, tende a ter um
aumento da dispersao nas suas vendas, i.e., quanto maior é a gama de produtos, maiores sdo
as davidas acerca das suas especificacfes e, consequentemente, maiores 0s riscos de venda.
Embora existam poucos estudos que consigam explicar a razéo para que alguns vendedores
ndo estejam dispostos a participar em atividades de cross-selling, os autores Troilo et al.,

(2009) identificam que a principal razdo consiste no medo de sair da zona de conforto.
e Formacéo e aprendizagem;

A rede de vendas precisa de conhecer pormenorizadamente as caracteristicas técnicas dos
produtos do portefolio, sem esse conhecimento e experiéncia, a confianga para negociar
multiprodutos fica bastante limitada. O autor Dellferrera (2003) defende que a
comercializacdo de produtos que a forca de vendas ndo domina corretamente, que nao sabe
como o cliente ira reagir aquando da sua negociacdo, nem como a sua imagem ficara

posteriormente a essa tentativa de venda, inibe a venda cruzada.

e Motivacéo;

Para Jaramillo et al., (2007), a motivacdo € um estado psicoldgico que estimula a forca de
vendas a trabalhar mais e melhor. Segundo o autor, a motivacgao consiste num instrumento de

orientacdo, que “empurra” a forca de vendas a alcancar o0s seus objetivos e,

consequentemente, a cumprirem os objetivos da organizacao.

Por forma a que o processo estratégico de cross-selling numa ética organizacional tenha
resultados efetivos, deve ser respeitado o seguinte quadro conceptual (ver figura 6).

Figura 6: Quadro conceptual para um sistema de cross-selling

(e

Motivagio da
Forga de vendas

Orientagio
estratégica
organizacional

Sucesso do
cross-selling

Competéncas da
Forga de vendas

...exploracio do
potencial de cliente

Fonte: Adaptado de Malms e Schmitz (2011).
Segundo Kamakura et al., (2003), a venda cruzada promove 0 aumento das barreiras a
mudancga. Através dessa vantagem competitiva 0s custos de mudanca aumentam e O
relacionamento interpessoal entre o cliente e o fornecedor sai beneficiado, permitindo, dessa

forma, oferecer solucbes que se ajustem as necessidades do cliente (ver figura 7).
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Figura 7: Vantagens da venda cruzada

Venda Cruzada Fidelizagdo
mudanca

Fonte: Adaptado de Martins (2006).

Custos da
mudanga

Burnham et al., (2003) também referem o aumento das barreiras a mudanca como uma
vantagem competitiva. Segundo os autores, mudar de fornecedor aumenta o risco e torna a

avaliacdo das opcdes alternativas de outros fornecedores um processo mais complexo.

Segundo Lovelock et al., (1999) e Harding (2004), as principais razfes para que as taticas de

cross-selling ndo tenham sucesso sao:

e Obstaculos internos entre os departamentos da empresa, nomeadamente, no caso do

departamento que contribui para a venda cruzada ndo ser recompensado;
¢ O produto ou servico adicional ndo trazer valor acrescido ao cliente;

o As dificuldades de comunicacéo entre os varios elementos da organizacao.

Em suma, segundo Kamakura (2008), o conceito de cross-selling deve ser refletido numa
Otica organizacional e de satisfacdo dos clientes, e ndo num sentido puramente reativo.

Contudo, para ter éxito deve ter em conta: a formacdo dos colaboradores da organizacgdo, a
motivacdo, os incentivos a forca de vendas e um bom sistema de informacgdo. Este conceito,
ao ser aplicado corretamente, induz um valor intrinseco ao processo de venda, acrescenta

valor ao neg6cio e aumenta a rentabilidade do portefélio de produtos.

2.3.6. Gestao da forca de vendas

A forga de vendas representa 0 meio mais inteligente, dindmico e influente de manter o
contacto com os clientes. Compete a gestdo da forca de vendas estudar os conceitos: estratégia
de vendas; estrutura e dimensdo; recrutamento e selecdo; formacdo; motivacdo; atitude;

planeamento e supervisdo; controlo; fixacdo de objetivos e avaliagédo de desempenho.

2.3.6.1. Estratégia de vendas
Numa orientagdo estratégica muitos podem ser os caminhos a serem definidos, de qualquer
forma, torna-se fundamental especificar “para onde queremos ir?”, “qual sera o melhor

caminho?” e “como podemos assegurar que a escolha traduz o melhor caminho?”.
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Neste caso, a definicdo de uma estratégia de vendas estd relacionada com 0s seus
destinatarios, i.e., consumidores finais, revendedores, responsaveis de compras,
distribuidores, retalhistas, etc. Com a tipologia de produtos ou servigos que existem no
portefolio organizacional e com a natureza de funcGes que os vendedores desempenham.
Torna-se assim essencial, uma completa descri¢do das funcdes a desempenhar pelas equipas

comerciais, para que se possa exercer uma gestdo eficiente das mesmas.

Lindon et al., (2004) estabelecem para os vendedores, as seguintes fungdes:

e Venda — “Conjunto de atividades com o objetivo de promover a venda de um produto ou
servico, seja pessoalmente, por telefone, correio eletronico, ou atraves de outros meios de

comunicacdo.” (American Marketing Association);

e Prospecdo — consiste na identificacdo de clientes com potencial, junto dos quais sera

efetuado um esforco de venda pelo proprio vendedor, ou por outro;

¢ A informacdo e comunicacdo (descendente) — a comunicacdo que o vendedor tem com o

seu cliente, é um instrumento poderoso e deve ser utilizado em beneficio do mesmo;

e Preparacdo e execucdo de uma proposta — a principal tarefa do vendedor técnico-comercial

consiste em apresentar propostas de acordo com as necessidades dos seus clientes;

e Ajudar na revenda — quando um vendedor efetua uma venda que ndo seja ao consumidor
final, mas sim a um distribuidor (sell-in), este deve ajudar o comprador a revender o

produto, i.e., a efetuar dindmicas de sell-out;

e Servico pos-venda — todo o tipo de servigos poOs-venda, tais como: manutencdo dos

produtos, formacgé@o compradores, etc.;

e A informacdo e comunicacdo (ascendente) — consiste em transmitir & organizacao

informac@es ha cerca das necessidades, desejos e interesses dos seus clientes;

¢ A informacdo sobre cobrancas — consiste na recolha de informacdo acerca da capacidade

de pagamento dos clientes, particularmente, dos clientes novos.

2.3.6.2. Estrutura e dimensé&o

Para Jaramillo et al., (2005), a mutacdo constante dos mercados e a competicdo que nele
existe é de tal forma estimulante que o maior desafio para as chefias comerciais consiste em
desenvolverem mecanismos que potenciem a performance e produtividade das suas forcas de
vendas. Uma forca de vendas conhecedora dos valores da sua propria empresa, do mercado

envolvente e bem estruturada, representa um recurso precioso para o caminho do sucesso
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empresarial. Desta forma, a forca de vendas de uma empresa depende do modo como 0s

vendedores estdo estruturados, liderados e sobretudo orientados.

A divisdo das tarefas entre vendedores pode fazer-se, segundo Kotler (2000), de acordo com

quatro critérios principais:

e por areas geograficas, consiste em confiar a cada vendedor uma zona bem delimitada: um

ou varios distritos, um conjunto de localidades, etc.;

e por categorias de produtos, consiste em confiar a cada vendedor a venda de uma diferente

categoria de produto (utilizada quando os produtos sao heterogéneos);

e por categorias de clientes, utilizada quando os clientes apresentem uma grande

heterogeneidade em termos de necessidades, desejos, comportamentos, etc.;

e por tipologia de missdes, consiste em confiar a um grupo de vendedores uma determinada

missao especifica, por exemplo: prospecéo de clientes, negociacdo, merchandising, etc.

No entanto, é importante realcar que as estruturas comerciais, ao atingirem uma determinada
dimenséo, devem organizar-se por forma a terem uma estrutura organizacional especifica.

Devem ser chefiadas por um diretor comercial que, por sua vez, dirige as chefias intermédias
(supervisores) e estes ddo o acompanhamento as tarefas diarias desenvolvidas pelos
vendedores. Apés a organizacao ter definido a estratégia e a estrutura da forca de vendas, esta
pronta para calcular a dimensdo da sua forca de vendas. O calculo dessa estimativa é de
enorme relevancia, dado que aumentar o nimero de vendedores “aumentara tanto as vendas

quanto os custos (Kotler, 2000: 642) .

2.3.6.3. Recrutamento e selecéo

O recrutamento refere-se ao “processo que decorre entre a decisdo de preencher um cargo
vago e o apuramento dos candidatos a que correspondem ao perfil de funcdo e relnem
condicBes para ingressar na empresa (Rodrigues et al.,, 2003: 315) ”. Segundo 0S mesmos
autores, a selecdo consiste no processo de escolha entre os finalistas e a respetiva tomada de

decisao.

Os processos de recrutamento e selecdo podem ser operacionalizados de diferentes formas,
mas de acordo com o0s autores Jobber e Lancaster (2003) existem inUmeras fases no processo

de recrutamento e selecao:

e Definicdo do perfil e descri¢do de funcéo;
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o Identificacdo das fontes de recrutamento e métodos de comunicagdo (como e onde

recrutar os candidatos);
e Construcdo de um formulario de candidatura e respetiva checklist;
e Entrevista;

e Observagdes suplementares: testes psicoldgicos, testes de raciocinio l6gico e simulacGes

de situacOes reais.

Para o presente caso pedagogico, apenas a primeira fase sera objeto de estudo, i.e., na

definicdo do perfil e na descrigéo de funcéo.

Segundo os autores, para que esta fase se desenvolva com sucesso é necessario estruturar o
job description em seis critérios essenciais: o titulo da funcdo; os deveres e as
responsabilidades da funcédo; a hierarquia (funcional); as competéncias da funcdo; a area de

atuacdo e o nivel de autonomia (dependéncia total, autonomia parcial ou autonomia total).

Apos a descricdo de funcgdo, torna-se necessario identificar o tipo de perfil desejado pela
empresa. Numa pesquisa elaborada por Jobber e Millar (1984) que investigou as praticas de
selecdo por parte dos gerentes de vendas no Reino Unido, apontou inimeras qualidades que
um vendedor deve abarcar. Por ordem de importancia, as cinco caracteristicas mais relevantes

identificadas no estudo sdo (ver figura 8):

Figura 8: Caracteristicas importantes de um vendedor

38% Capacidade de comunicacio
32% Personalidade

28% Determinagio

27% Inteligéncia

Motivagio/Automotivagio

Fonte: Adaptado de Jobber e Millar (1984).

2.3.6.4. Formacao
As organizagOes necessitam de recursos humanos com competéncias especificas de modo a
desempenharem corretamente as suas fungdes. A formacdo “ndo s6 ¢ um fator de maior

competitividade como, por vezes, de sobrevivéncia (Rodrigues et al.,, 2003: 403) ”. Dessa
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forma, torna-se um instrumento fundamental para o desenvolvimento das pessoas e para

responder as exigéncias do meio envolvente (ver figura 9).

Figura 9: Quadro conceptual das necessidades de formacao
Exigéndas do Resposta eficaz Competéncias
meio envolvente - técnicas e humanas

Necessidades de

formagio

Fonte: Adaptado Rodrigues et al., (2003).
Segundo os autores, o grande objetivo da formacdo consiste no desenvolvimento

organizacional, na maximizac&o da eficacia e na contribuicdo para os resultados do negdcio.

Segundo Kotler (2000), os clientes da atualidade desejam que os vendedores conhegcam bem
0s seus produtos, contribuam com ideias, sejam eficientes e confidveis. Mas para isso, as
organizagOes necessitam de adotar métodos de formacéo intensiva da sua forca de vendas, por

forma cobrirem lacunas na formacéo e a atingirem os resultados organizacionais.

Os métodos de formacdo da forca de vendas tém como objetivos: conhecimento e
identificacdo com os valores da organizacdo, dominio do portefolio de produtos, analise das
caracteristicas dos clientes e da concorréncia, desenvolvimento de novas competéncias,

especificacdo dos procedimentos organizacionais e a interiorizacdo das responsabilidades.

2.3.6.4.1. Desenvolvimento de competéncias
Para Jobber e Lancaster (2003) existem quatro fases num processo de aprendizagem de

competéncias (ver quadro 9).

Quadro 9: Fases do processo de aprendizagem de competéncias

1. Inconsciente incapaz  Formando nio pratica e nio pensa em melhorar as suas capacidades:

Formando trabalha para melhorar as suas capacidades, mas nio consegue

2. Consciente incapaz
resultados:

Formando trabalha para melhorar, consegue melhorar as suas capacidades

3. Consciente capaz e 4 . I
individuais, mas tem dificuldade em colocar todas em pratica;

. Formando realiza as tarefas de uma forma natural e as suas capacidades surgem
4. Inconsciente capaz .
automaticamente.

Fonte: Adaptado Jobber e Lancaster (2003).

Ambos os autores referem que um programa de formag&o de sucesso € aquele que consegue
levar um formando de nivel um, a passar por todas as fases do processo de aprendizagem até

chegar ao nivel quatro, no qual o formando tem o controlo total sobre as acdes que realiza.
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Contudo, torna-se necessario desenvolver um programa de formacdo que garanta tanto os
conhecimentos como as competéncias. Os autores propdem cinco elementos para desenvolver
um programa de formacdo para a area comercial: empresa (historia, objetivos, estrutura e
politicas internas); produtos do portefélio; concorrentes e 0s seus produtos; processos e

técnicas de vendas; organizacao do trabalho e preparacdo de relatorios.

2.3.6.4.2. Caracteristicas de sucesso da forca de vendas

As caracteristicas de sucesso de uma forca de vendas, por norma, variam de organizagao em
organizacdo. Contudo, sejam quais forem as caracteristicas de natureza humana ou técnica
que a forca de vendas possui, esta deve ser orientada para atingir os objetivos da organizagéo

COm Sucesso.

Kotler e Keller (2006) defendem que uma boa maneira de comecar a definir um perfil consiste
em perguntar aos seus clientes quais as caracteristicas que mais apreciam num vendedor, uma
outra abordagem consiste em procurar tragos comuns nos profissionais de vendas bem-

sucedidos da empresa.

Um artigo publicado por Kahle (2006) refere que a grande maioria dos profissionais de
sucesso na area das vendas sdo treinados para o serem. Identifica ainda caracteristicas de um
vendedor de sucesso: o caracter, a proatividade, a motivacdo, a vontade de aprender, o foco e
a adaptacao.

Para Graham (2008), as sete caracteristicas que garantem a eficiéncia dos vendedores sdo: a
orientacdo para o cliente, a resolucdo de problemas, os cuidados com a imagem, a motivacéao,

a inovacdo, a criatividade e deterem na ideia que séo 0s seus proprios patrées.

McMurry (1961) identifica cinco caracteristicas adicionais: um elevado nivel de energia, uma
grande autoconfianca, um desejo crénico por dinheiro, muito trabalho e uma mentalidade para

encarar cada objecdo, resisténcia ou obstaculo como um desafio.

Em suma, o processo de recrutamento, selecdo e formacgdo deve ser visto como algo de
estratégico para a organizacao, seja pela inclusdo de recursos humanos com “novas ideias”,
seja pela formagdo continua dos que dela ja fazem parte. A prova de que este processo deve
ser encarado como uma vantagem competitiva, € que um estudo publicado por Lucas et al.,
(1987) divulga que os melhores 27% da forca de vendas foram responsaveis por 52% das
vendas. Por tudo isto, é fundamental gerir as equipas comerciais de uma forma equilibrada e

sustentada, de maneira a alcangar o sucesso empresarial.
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2.3.6.5. Motivacao
Todos os vendedores ttm momentos bons e outros menos bons, este tipo de sentimento, ora

de euforia, ora de frustracdo, faz parte do dia a dia deste tipo de profissional.

Os bons profissionais sdo aqueles que, mesmo quando ndo conseguem alcancar um objetivo
pré-definido, ndo baixam os bracos e superam cada obstaculo e cada objecdo. Segundo varios

autores, este € o elemento chave para 0 bom desempenho na area das vendas.

Em contrapartida, as chefias precisam de entender a sua importancia na motivagéo da forca de
vendas e redobrar os seus esfor¢os nos impulsos psicolégicos, dado que cada individuo tem os

seus préprios mecanismos de automotivacdo e que por norma sao individualmente diferentes.

Para alguns vendedores, o processo de automotivacdo é algo intrinseco, que nasce no seu
interior e, muitas vezes, ndo precisa de ser alimentada pela chefia. Estes vendedores tém na
sua génese as caracteristicas de independéncia e ambicdo, no entanto, a grande maioria das

equipas comerciais requerem encorajamento e estimulos motivacionais.

Lindon et al., (2004) designam que a primeira linha motivacional é dirigida & superviséo,
tendo como principal misséo “dar for¢a animica” a for¢a de vendas. A segunda consiste em
fornecer aos vendedores varias ajudas para a prospecdo e vendas, i.e., manuais de vendas,

tabelas de precos, catalogos, fichas técnicas, argumentario de vendas, etc.

Num estudo feito por Churchill et al., (1993) que relaciona a motivacdo de um vendedor com
o0 seu esforco, concluem que quanto mais alta é a motivacdo de um vendedor, maior é o seu
esforgo e que um esfor¢co maior conduzira, muito provavelmente, a um melhor desempenho e

assim sucessivamente (ver figura 10).

Figura 10: Workflow motivacional e de recompensa da forca de vendas

Ref_or;a{é Motivagio
motivagio alta
.
Eemuneragio / \
Promocio pessoal .
FRop Maior Workflow Maior
atisfagdo motivacional esforgo
Crescimento pessoal \ /
Sensacio deterrealizado algo
relevante
Maior Melhor

recompensa desempenho

Fonte: Adaptado de Churchill et al., (1993).
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Dessa forma, 0 modelo implica que a supervisédo seja capaz de convencer a forca de vendas de
que podem vender mais, trabalhando mais, ou sendo treinados para trabalhar de uma forma
mais produtiva e convencer a forca de vendas de que o esfor¢o extra é recompensado por um

melhor desempenho.

O estudo refere ainda que a recompensa mais valorizada pela forga de vendas foi a
remuneracao, seguidamente da promocéo pessoal, do crescimento pessoal e da sensagéo de ter

realizado algo de relevante para a organizacao.

Em suma, as equipas comerciais ficam altamente motivadas pelos incrementos na

remuneracao e pela oportunidade de alcangar melhores postos de trabalhos.

2.3.6.6. Atitude

Desde hd muito tempo, que a forca de vendas atua como um elo de ligacdo entre a
organizacdo empresarial e os seus clientes. Para muitos destes clientes, este profissional é a
“cara” da propria empresa € detém junto a si informacdes relativamente importantes acerca da

sua carteira de clientes, sejam elas de cariz profissional ou de cariz pessoal.

No entanto, para que a forca de vendas desempenhe as suas funcbes corretamente, precisa de
conhecer a organizacdo, o portefolio de produtos, as técnicas de venda, mas acima de tudo
precisa de ter atitude positiva. Para que o desenvolvimento deste processo de autoconfianca se
retrate em dados concretos, Tracy (1995) estabelece um conjunto de passos essenciais (ver
figura 11):

Figura 11: Processo de autoconfianca da forca de vendas

: Assumir-se Focar-se nos : Manter uma

CE D EmETL COMO um seus objetivos s Manter uma postura integra
COMmO 0 €U Proprio _ S - - MEsMmo, & na sua . o e - bt
atrio conselheiro dos anuais, mensais formacio atitude positiva para com 0s
P seus clientes e didrios & seus clientes

Ser persistente e nio desistir: “os resultados sio fruto de 95% de transpiracio e 5% de inspiracio (Lindon ef al., 2004: 370) ™.

Fonte: Adaptado de Tracy (1995).
De qualquer forma, o desencadeamento deste processo pode ficar condenado ao fracasso caso

a empresa ndo estabeleca objetivos especificos a sua forca de vendas, i.e., a auséncia de metas
concretas no subconsciente das equipas comerciais podera funcionar como um entrave a sua

produtividade diéria e & sua motivacdo para atingir os objetivos propostos pela administrag&o.
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2.3.6.7. Planeamento da atividade e supervisiao
O planeamento da atividade é bastante importante na persecucao dos objetivos propostos, este
deve ser feito de forma periodica (diario, semanal ou mensal) e definindo claramente os alvos

prioritarios em termos de portefélio de produtos e em termos de clientes alvo.

Lindon et al., (2004) defendem que a supervisdo deve acompanhar muito de perto a for¢a de
vendas, seja através do coaching, seja através do team-building, seja atraves de reunides a
dois, tudo isto em prol do solucionamento das dificuldades encontradas no “terreno” e de

modo a corrigir eventuais desvios face aos objetivos propostos pela administragao.

2.3.6.8. Controlo e avaliacdo
O controlo da atividade de vendas e o apuramento dos resultados da forca de vendas esta

intimamente ligado a avaliacdo do seu desempenho.

A correcdo de desvios entre os resultados estimados e os resultados reais da for¢a de vendas é
designado por controlo de vendas. Este controlo é fundamental para analisar o volume de

negaocios real que a forca de vendas produziu por cliente e por categoria de produto.

Segundo Kaotler (2000), a fonte de avaliagdo e controlo mais importante para uma forca de
vendas € o relatorio de vendas. De acordo com o autor, os relatérios de vendas sao divididos

em duas areas: no planeamento das atividades e nos relatorios de resultados das atividades.

O principal objetivo deste relatorio consiste em obrigar os vendedores a planear e a programar
as suas atividades, manter a supervisdo informada e fornecer dados de comparagdo. Os
restantes dados de cariz mais qualitativo podem ser obtidos por meio de observacéo pessoal,
questionarios, reclamacdes de clientes ou de simples conversas com outros vendedores.
Lindon et al., (2004) definem alguns critérios importantes de avaliacdo, tais como:

e Comparacdo das vendas reais com os objetivos;

e Rentabilidade das vendas;

e Frequéncia das visitas efetuadas;

e Numero de encomendas realizadas;

e NUumero médio de negdcios por dia;

e NuUmero de unidades vendidas;

e Angariacéo de novos clientes;

e Custos de exploracdo do vendedor, etc.
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Os autores identificam que os resultados s6 podem ser avaliados de uma forma relativa, i.e.,
relativamente a outros vendedores (caso tenham o mesmo potencial de setor) ou em

comparagao com os resultados do exercicio anterior.

Segundo Rodrigues et al., (2003), a avaliacdo de desempenho converge em mecanismos de
gestdo de remuneracdo e de detecdo do potencial dos colaboradores. Dessa forma, torna-se
necessario a identificacdo de areas de oportunidade, onde se observe as necessidades que 0s

colaboradores tém de formacdo ou de coaching, de modo a melhorarem o seu desempenho.

O ciclo de avaliacdo de desempenho implica: a fixagcdo de objetivos; o acompanhamento e

revisao; as acOes de apoio e por fim, a avaliacdo de resultados.

Assim, o desenvolvimento de um formulario de avaliacdo de desempenho para a forca de
vendas é uma ferramenta poderosa para o controlo e avaliacdo das equipas comerciais e este

deve ser feito de forma periddica (trimestralmente ou semestralmente).

2.3.6.8.1. Métodos de avaliacao
Segundo Chiavenato (2001), os principais métodos tradicionais de avaliacdo de desempenho
sdo: 0 método da escala grafica, o0 método da escolha forcada, 0 método da pesquisa de

campo, o0 método dos incidentes criticos e 0 método misto.

Segundo o autor, 0 método que permite uma avaliacdo mais simples é o da escala gréfica,
uma vez que permite avaliar o desempenho dos recursos humanos por intermédio de fatores
de avaliacdo previamente definidos e fixos e também pelo facto de permitir uma visdo
resumida dos fatores de avaliagdo. Em termos de controlo de informacdo, este método permite
o desenvolvimento de graficos que facilitam a analise do desempenho atual comparativamente

com a anterior.

De acordo com Rodrigues et al., (2003), os principais erros de avaliacdo sdo: os diferentes
padrdes de rigor na avaliacdo; o efeito de halo; o erro por semelhanca; a baixa motivacdo do
avaliador; a tendéncia para ndo diferenciar os desempenhos e as pressdes inflacionistas. Estes
erros, quando percecionados pelo avaliado, destroem a credibilidade do sistema e desmotivam

os colaboradores.

Em suma, um bom sistema de controlo e avaliacdo deve reforcar a motivacdo, 0 commitment

da forca de vendas, os objetivos da empresa e a gestdo da remuneracao.
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2.3.6.8.2. Fixacdo de objetivos

O planeamento correto de uma forca de vendas pressupde a atribuicdo de objetivos
especificos a cada uma das suas equipas comerciais, nomeadamente, objetivos por volumes de
vendas, por objetivos de atividade, por categorias de produto, por niveis de satisfagdo de
clientes, entre outros. No entanto, esses objetivos devem conter, sempre que possivel,

caracteristicas de pragmatismo e mensurabilidade.

Para Carvalho e Filipe (2010), os objetivos séo os fins que a empresa pretende atingir, de uma
forma quantificada e temporal, pelo que os designam por objetivos SMART (Specific,

Measurable, Achievable, Rewarding / Results oriented, Time-bound).

Exemplos de objetivos SMART: o volume de vendas por vendedor para a categoria dos chas
esta fixada em 100€ por dia; 0 minimo de 5 prospecdes angariadas por vendedor e por dia; o

namero médio de 50 visitas a clientes por vendedor e por semana; etc.

Segundo Helfer e Orsoni (1996), existem trés métodos de fixacdo de objetivos: 0 método
percentual que consiste em fixar um certo objetivo geral de vendas e é repartido em
percentagens pelos membros da equipa de vendas. O metodo do valor absoluto que consiste
em determinar a quantidade (artigos, quilos, etc.) que deve ser vendida por cada vendedor
num determinado periodo. Por fim, o método por pontos que consiste em estabelecer uma

correspondéncia, em numero de pontos, entre todos o0s produtos vendidos.

Em suma, os objetivos podem e devem ser mais ambiciosos que as vendas e a maioria dos
vendedores tira prazer em “correr atras da cenoura”. Contudo, 0s objetivos devem ser realistas
e alcancaveis, sob pena de criarem desmotivacdo e ansiedade nas equipas comerciais,

prejudicando a sua performance diaria.

2.3.7. Gestdo da mudanca
A palavra mudanga consiste no “ato de mudar; troca; alteragdo, modificagdo, transformacao;

variagdo (Priberam, 2013) .

Em termos gerais, o processo de mudanga compreende trés niveis distintos: individual, grupal
e organizacional. A mudanga em contexto organizacional parte de um estado atual, conhecido,

até chegar a uma viséo que, por norma, é desconhecida e indesejada por alguns.
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Sdo inumeras as motivacdes que abarcam um processo de mudanca organizacional, dentro das

quais se destacam: a tecnologia, a concorréncia, 0s custos, o mercado, a regulacao, etc.

Segundo Kotter (2007), a mudanga tem que ser encarada como um processo complexo e
moroso, identificando dessa forma, oito fases para o processo de mudancga organizacional:

e Criar um sentido de urgéncia, analisando o mercado e as suas realidades competitivas;
e Criar/apoiar uma forte lideranca, criando grupos de trabalho para liderar a mudanga;

e Criar uma viséao, desenvolvendo estratégias para alcancar essa viséo;

e Comunicar a visao, envolvendo as pessoas dentro da organizagao;

e Desenvolver estruturas facilitadoras, por forma a afastar os obstaculos & mudanca;

e Criar pequenas vitorias a curto prazo, por forma a incentivar e motivar as pessoas;

e Consolidar melhorias, por forma a fortalecer a mudanga organizacional;

e Reforcar e institucionalizar a mudanca, dando evidéncias de que a mudanca ocorreu.

Contudo, quando a visdo e a cultura ndo sdo partilhadas por todos, as pessoas nao estdo

alinhadas com a mudanca, surgindo barreiras que poderdo inviabilizar este processo.

Segundo Cameron e Green (2009), as barreiras a mudanca sdo: a resisténcia dos
colaboradores; a cultura inapropriada; a fraca comunicacdo; o follow-up negligenciado; a

pouca concordancia entre a gestao e a estratégia e o know-how insuficiente.

Em suma, para que um processo de mudanca organizacional seja implementado corretamente
e com sucesso tem de existir, impreterivelmente, uma visdo partilhada, um conhecimento da
organizacdo, um alinhamento com a cultura organizacional, uma boa comunicagdo, 0
recrutamento de agentes da mudanca, se necessario, uma lideranca forte e, sobretudo, a

mobilizacdo das pessoas no seio da organizagao.
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2.4. Metodologia
2.4.1. Introducao

O tipo de dissertacdo aplicada neste estudo esta sob a forma de um caso pedagdgico, este tipo

de estudo representa um instrumento muito Gtil para os alunos ou grupos de trabalho.

De acordo com Quivy e Campenhoudt (2008), é importante analisar e interpretar o contexto
onde se insere o problema. Nesse sentido, os casos de estudo devem ter por base factos,

pessoas e organizagdes, com o objetivo de fornecer possiveis solucbes para a problematica.

A metodologia aplicada neste caso de estudo e de cariz interpretativo e utiliza o método
qualitativo. Segundo Westgren e Zering (1998), a maioria dos casos pedagdgicos tratam o
problema de uma forma interpretativa, i.e., partem de uma realidade, seguindo para uma

analise do meio envolvente e da organizacao interna.

2.4.2. Fases do estudo
A primeira fase teve por base o estudo exploratério do mercado internacional de cafés,

seguidamente, do estudo exploratorio do mercado de cafés em Portugal.

De seguida, recorrendo a empresa de estudos de mercado Nielsen, foram recolhidos os dados
estatisticos do setor de cafés em Portugal, o que permitiu analisar detalhadamente a

concorréncia neste setor.
Posteriormente, procedeu-se a analise do canal Horeca, bem com a sua tipologia de clientela.

Estas anéalises foram realizadas através da recolha de informacGes em relatérios do setor (Ex:
AHRESP, AICC e OIC), revistas da especialidade (Ex: Delta Magazine, Distribuicdo Hoje,
Grande Consumo, HiperSuper, HostelVending e Selec¢oes Reader’s Digest), artigos de
jornais (Ex: Jornal de Negdcios, Dinheiro Vivo e Diario Noticias), estudos de instituicdes de

referéncia (Ex: INE e Banco de Portugal), bem como o acesso a sites da especialidade.

Na segunda fase, procedeu-se a andlise interna da empresa, utilizando, para isso, alguns
artigos de revistas da especialidade e recorrendo ao relatorio de sustentabilidade do Grupo.

Na terceira fase, procedeu-se a elaboragdo do questionario que tinha como objetivo apurar o

perfil comercial dos vendedores do Grupo Nabeiro, no canal Horeca.

54



IMPACTO DO PROCESSO DE MUDANGA DE UMA ORGANIZAGAO MONOPRODUTO
PARA MULTIPRODUTO NAS EQUIPAS COMERCIAIS DO GRUPO NABEIRO — NO CANAL HORECA

Seguidamente, procedeu-se a revisdo da literatura, abordando os conceitos de estratégia,
processos de venda e gestdo da forca de vendas. Esta analise foi elaborada recorrendo a
monografias e periddicos cientificos, como forma de sustentacdo da resolucdo do caso

pedagdgico.

Na ultima fase, procedeu-se a resolucdo do caso pedagdgico, através das respostas ao grupo
de questdes, concluindo-se deste modo, quais as principais ilacdes que o caso pedagogico tem

para a gestéo.

2.4.3. Elaboracao do questionario
Inicialmente, foi elaborado um teste piloto junto do responsavel de area, dos gestores de
produto e de um supervisor comercial. O objetivo deste pré-teste foi analisar falhas e/ou

dificuldades de interpretacdo/preenchimento do questionario.

O questionario encontra-se dividido em 8 grupos, cada grupo abrange 8 perguntas, perfazendo

um total de 64 perguntas a responder pelos inquiridos.

Cada grupo tem como objetivo analisar uma area especifica, sendo que o grupo 1 procura
analisar os indices de motivacao, o grupo 2 - os indices de formacédo, o grupo 3 - as técnicas
de venda (na dtica do vendedor), o grupo 4 - as técnicas de venda (na 6tica do cliente), o
grupo 5 - os indices de produtividade, o grupo 6 - os indices de lideranca, 0 grupo 7 - 0s

indices de mudancas estratégicas e 0 grupo 8 - os indices de gestdo pessoal (ver anexo 11).

2.4.4. Objetivo do questionario
O questionario aplicado a forca de vendas tem como objetivo apurar o perfil atual dos

vendedores do Grupo Nabeiro, no canal Horeca.

2.4.5. Definicdo e caracterizacdo da populacdo e da amostra

A populagdo em estudo €é constituida por todas as equipas comerciais do Grupo Nabeiro, i.e.,
todos os vendedores pertencentes as empresas Manuel Rui Azinhais Nabeiro Lda., Delta
Cafés Madeira, S.A. e Torrefaccdo Camelo Lda., contabilizando cerca de 28 departamentos
comerciais, 60 equipas comerciais e 216 vendedores, o que perfaz uma base total de 216
vendedores (ver anexo 10). Relativamente ao método de amostragem utilizado, consiste numa

amostragem néo probabilistica por conveniéncia.
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O periodo de realizacdo do questionario decorreu de 21 de marco de 2013 a 21 de abril de
2013, no qual foram obtidas 102 respostas dos inquiridos (amostra), que correspondem a 47%

do total da populacdo em estudo.

2.4.6. Método de anélise aplicado

O método aplicado na problematica de investigacédo é do tipo qualitativo, segundo Malhotra
(2001), o investigador interage com o “objeto” de investigagao e esta sujeito a interpretagdes e
juizos de valor, para isso, torna-se necessario, segundo o autor, a utilizacdo escalas

descritivas/interpretativas do tipo Likert.

As escalas utilizadas no questionario sdo do tipo Likert e estdo numeradas de 1 a 5 da seguinte
forma: a escala 1 corresponde a “nunca”; a escala 2 corresponde a “raramente”; a escala 3

corresponde a “as vezes”; a escala 4 corresponde a “frequentemente” e a escala 5 corresponde

a “sempre”.

2.4.7. Tratamento e processamento de dados
O preenchimento do questionario foi efetuado via online e através da utilizacdo da tecnologia
Google Drive. Foi facultado por parte da direcdo, o email dos 216 vendedores da populagéo e

enviada uma comunicacédo geral a pedir a colaborag¢do no preenchimento do mesmo.

Os dados contidos em cada questionario foram tratados de uma forma pessoal, intransmissivel
e totalmente an6nima. Sendo que cada vendedor, apenas tinha a possibilidade de responder

individualmente a um questionario.

A tecnologia utilizada permite uma integracao das respostas do questionario com a ferramenta
de tratamento, apuramento e andlise estatistica de dados (Excel), o que permitiu analisar os
dados e desenvolver os outputs que se encontram refletidos sob a forma de graficos de perfil
para as varidveis métricas ordinais e sob a forma de tabelas de distribuigdo de frequéncias (ver
anexos 12 a 19).

As conclusdes do mesmo encontram-se refletidas na seccdo 4.8 “Resolugdo — analise de

dados” e na seccao 4.10 “Ilagdes a retirar do presente caso para a gestao”.
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2.5. Conjunto de ferramentas de analise
Tendo em conta a apresentacdo do caso de estudo e a respetiva nota pedagogica, propdem-se

0s seguintes instrumentos de analise:

2.5.1. Anélise externa

Analise do meio envolvente - a ferramenta utilizada foi a PESTE, que relaciona os seguintes

fatores: politicos, legais e fiscais; econdémicos e demograficos; sociais e culturais;

tecnoldgicos; e ecoldgicos.

Anélise do meio envolvente transacional - a ferramenta utilizada é constituida pelos

elementos gue interagem diretamente com a inddstria: mercados; concorréncia; fornecedores;

distribuidores e agentes; publicitarios e agéncias.

2.5.2. Anélise interna

Estrutura organizacional - a seguinte andlise permitiu identificar os principais tipos de

estruturas organizacionais.

2.5.3. Analise externa/interna

Anélise SWOT sistémica - da seguinte analise deverdo resultar os pontos fortes e pontos

fracos (andlise interna), ameacas e oportunidades (analise externa). Apo6s a conjugacdo destas

duas andlises devem surgir os desafios, 0s avisos, 0s riscos € as restricoes.

Revisitacdo da analise SWOT - da seguinte analise resulta a estratégia defensiva, a estratégia

agressiva, a estratégia de diversificacdo e a mudanca radical de estratégia.

2.5.4. Formulacao estratégica

Estratégias direcionais - da seguinte analise resultaram, segundo Wheelen e Hunger, as

estratégias de crescimento, as estratégias de estabilidade e as estratégias defensivas.

2.5.5. Questionario
A elaboracdo, interpretacdo e a analise do questionario aplicado a forca de vendas tem como
objetivo apurar o perfil atual dos vendedores do Grupo Nabeiro, no canal Horeca.
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2.6. Plano de animacéo

Objetivos

e Apresentagdo e

Segue o plano de animacdo a aplicar pelo docente aos alunos ou grupos de trabalho:

Quadro 10: Plano de animagéo
Preparacédo Prévia

e Ler e analisar,

individualmente,

Animacao

e Distribuicdo do caso de estudo pelos alunos

ou grupos de trabalho;

animacdo do caso 45m.
- 0 Caso | e Apresentacdo do caso de estudo em sala de
pedagogico.
pedagogico. aula.
Os alunos ou grupos de trabalho deverdo
* Analisar o meio utilizar a ferramenta PESTE para analisar o
envolvente .
meio envolvente contextual;
contextual e
. Os alunos ou grupos de trabalho deverdo
transacional onde
N efetuar uma anélise do meio envolvente
e Compreensdo e | @&  Organizagao .
i transacional;
formulacio  do | €stainserida; 90m.
- Os alunos ou grupos de trabalho deverdo
caso pedagogico. | e Efetuar uma
s identificar o tipo de estrutura organizacional
anélise interna;
dos departamentos comerciais;
o Realizar uma
- Os alunos ou grupo de trabalho deverdo
anélise
. realizar uma analise SWOT sistémica e
externa/interna.
dessa andlise, formular a estratégia.
Os alunos ou grupos de trabalho deverdo
analisar a estrutura organizacional;
Os alunos ou grupos de trabalho deverdo
* Resolugdo do analisar o perfil da forca vendas;
caso pedagdgico, | e Analisar 0
Os alunos ou grupos de trabalho deverdo
assegurando que questionario
analisar as necessidades formagdo e
0Ss grupos de aplicado a forca
) motivacéo da forca vendas;
trabalho atingem de vendas;
] Os alunos ou grupos de trabalho deverdo
0s fins | o pesquisar arp 90m.

pedagdgicos
propostos;

e Debate acerca das
conclusdes e

recomendacdes.

informagdo extra
que auxilie a
concluséo do

caso pedagogico.

criar um sistema de controlo de vendas e de

avaliacdo de desempenho;

Os alunos ou grupos de trabalho deverdo
identificar o instrumento permitird ao Grupo

Nabeiro aumentar a sua faturacao;

Os alunos ou grupos de trabalho deverdo
analisar se a forca vendas esta preparada

para a mudancga organizacional.

Fonte: Elaborag&o Propria.
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2.7. Questdes de animacdao a colocar pelo docente aos alunos
Eis o grupo de oito questdes de animacao a colocar pelo docente aos seus alunos ou grupos de

trabalho:

Questéo 1

Efetue uma analise do meio envolvente contextual e transacional do setor dos cafés em

Portugal, utilizando todas as componentes evidenciadas no caso pedagogico.

Questéo 2
Elabore uma andlise SWOT sistémica que ajude a retirar ilacbes no que toca as

movimentacOes estratégicas do Grupo Nabeiro.

Questdo 3

Elabore uma nova estrutura organizacional, por forma a incorporar a mudanca estratégica

multiproduto.

Questédo 4

Analise o perfil dos vendedores do Grupo Nabeiro, tendo em conta a amostra presente nos
questionarios. Elabore o perfil e o descritivo de fungdo para o cargo de vendedor multiproduto

Horeca.

Questédo 5
Com base nas respostas aos questionarios comente a necessidade de formacédo e o nivel de

motivacao da atual forca de vendas.

Questdo 6

Elabore um novo sistema de controlo de vendas e um novo sistema de avaliacdo de
desempenho que permita avaliar a rede de vendedores do Grupo Nabeiro, tendo por base o

portef6lio de multiprodutos.

Questdo 7

Crie um plano estratégico de cross-selling para o Grupo Nabeiro.

Questdo 8

Com base nas respostas aos questionarios comente se a atual forca de vendas estd preparada

para a mudanca estratégica.
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3. Resolucéo — analise dos dados
3.1. Resposta a questéo 1

Efetue uma analise do meio envolvente contextual e transacional do setor dos cafés em

Portugal, utilizando todas as componentes evidenciadas no caso pedagogico.

Para analisar o meio envolvente contextual, utilizou-se a ferramenta PESTE e elaborou-se o
seguinte quadro:

Quadro 11: Analise do meio envolvente
e A crise politica na unido europeia;

o Instabilidade politica na coligacao partidaria no poder: CDS-PP e PSD;

o A reforma estrutural do Governo;

e As divergéncias entre a sociedade civil e 0 Governo;

e O aumento do IVA na restauracéo de 13% para 23%, representou a fixagdo de uma das

Politicos,
taxas mais altas da Europa (Fonte: AHRESP);

Legais e Fiscais

o As normas adotadas por esta industria no que concerne as boas praticas pés colheita
referem-se @ norma HACCP e a norma 1SO 10470: 2004 (Green Coffee);

o Relativamente a seguranca alimentar, a industria do café segue criteriosamente a
legislacdo do Codex 2007 e REG (CE) 396/2005, que analisam e controlam os niveis de

pesticidas nos produtos alimentares.

o De acordo com o INE, a retracdo da economia portuguesa em 2012, fixou-se nos 3,2%;

e Segundo o INE, no 2° trimestre de 2013, a taxa de desemprego fixou-se nos 16,4%;

e De acordo com o INE, os indicadores de confianca dos agentes econdmicos quebraram
0s minimos histéricos em novembro de 2012, tratando-se de um novo minimo histérico
que remontava a 1989;

Econdmicos _ ) o
e A OCDE previu que a recessdo em Portugal sera mais grave e prolongada do que o

e Demogréficos

esperado. Antecipando, o aumento do desemprego e a dificuldade em alcangar as metas

tragadas para a consolidacéo das contas publicas;

e O clima de crise que assola Portugal, faz com que haja uma quebra substancial do

rendimento das familias, o que se traduz numa diminui¢do do seu poder de compra.

e Consumo de café é um habito bastante enraizado na cultura portuguesa;

e Segundo a AICC, cerca de 80% da populagdo portuguesa consome cafe;

e Consumo inicia-se, maioritariamente, na adolescéncia e estende-se pela vida adulta;

e O tipo de café mais consumido é 0 expresso e 0 Seu consumo caracteriza-se por ser

Sociais e diério e continuo ao longo da semana;

Culturais e Segundo a AICC, em média, cada portugués bebe 2,2 chavenas de café por dia;

e O consumo nacional per capita é de 4,1 quilos, enquanto, o da média europeia situa-se
nos 6 quilos;

¢ O consumo de café no canal Horeca representa 60,4% das vendas e este consiste num
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dos principais aspetos diferenciadores de Portugal em relacdo a Europa;
o Nos ultimos anos, o consumo no lar tem ganho peso relativamente ao consumo “fora de

casa”.

¢ Desenvolvimento de novos produtos a base de café;

e Crescimento de novos produtos substitutos ao consumo do café, nomeadamente a base
de chocolate e chg;

¢ Constante inovagao tecnolégica nas maquinas de café domésticas e nas capsulas;

L[ o |mplementagdo de ferramentas de CRM que permitem desenvolver mecanismos de
fidelizacdo de clientes;

e Desenvolvimento de novos processos produtivos no cultivo de café biolégico;

o Aposta constante por parte dos players de mercado em 1&D;

e Desenvolvimento de blends de café cada vez mais sofisticados.

o Gestdo de residuos adjacentes do processo de transformacao de café;

o Reciclagem de borras, maquinas e cdpsulas de cafe;

. ¢ Valorizagéao dos residuos resultantes da torra de café;

Ecologicos

¢ Promocéo da biodiversidade de café;

e A induistria do café defende o estabelecimento de produtos de comércio justo;

e A induistria do café apela a sustentabilidade dos cafés na sua origem.

Fonte: Elaborag&o Propria.

Para analisar a envolvente transacional, elaborou-se o seguinte quadro:

Quadro 12: Andlise da envolvente transacional

e Mercado do café encontra-se dividido em trés segmentos distintos: o canal Horeca, o
canal retalho e o canal institucional;

e O canal Horeca mantém a tendéncia de decréscimo e, em 2012, perde 5% da sua
faturacdo (o equivalente a 15 milhdes de euros) (Fonte: Nielsen);

o O canal Retalho contraria a tendéncia de perda e cresce 34% face ao periodo homologo

Mercados (o equivalente a 39 milhdes de euros) (Fonte: Nielsen);

o O mercado do café, em Portugal, estd avaliado em sensivelmente 415 milhGes de euros
(Fonte: Nielsen);

o Existiu em 2012, um crescimento generalizado no segmento da exportacédo.

e Seis empresas dominam 90% do mercado portugués de café (Fonte: AICC);
e A Delta Cafés em 2012, foi considerada lider de mercado no canal Horeca com 37,7%
de quota de mercado (Fonte: Nielsen);

e O principal concorrente do Grupo Nabeiro no canal Horeca é o Grupo Nestlé com as

Concorréncia

seguintes marcas: Nespresso, Dolce Gusto, Buondi, Tofa, Sical e Christina.
¢ No entanto, também existem outros players no mercado, como € o caso: da Nicola,

Segafredo, NewCoffee, Torrié, entre outros.
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e Os principais fornecedores de café verde estdo localizados no continente asiatico e sul-
americano, nomeadamente, no Brasil, Vietname, Indonésia e Coldmbia;

¢ O Grupo Nabeiro consegue uma otimizagdo da sua cadeia de valor externa, através do
recurso a fornecedores proprios, como é o caso da Tecnidelta Lda (Assisténcia técnica
aos clientes, formagéo e fornecimento de equipamentos), da Toldiconfex Lda (Toldos,

guarda-séis e outros artigos téxteis), da Diverge (Servicos de comunicagao e design), da

Fornecedores

Nabeirodist Lda (Distribuicdo grossista e lojas Alentejo), da Nabeirorest (Restauracéo e
cafetarias), da AgroDelta (Produtos complementares como o0 azeite, as azeitonas, 0s
tremocos e os pickles), da Adega Mayor (Setor vinicola) entre outros;

o Parcerias com fornecedores externos, nomeadamente, fabricantes de maquinas de café
expresso, fabricantes de porcelanas (chavenas), fornecedores de produtos

complementares, entre outros.

o A empresa responsavel pela logistica integrada e macro distribuicdo do Grupo é a
Nabeirotrans Lda;

e O Grupo Nabeiro esta presente em 35 paises espalhados pelo mundo, através de

Distribuidores distribuidores locais e operagdes diretas;
e Agentes e Dos 35 paises, em 6 esta presente com operagdes diretas, nomeadamente, em Portugal,
Espanha, Brasil, Angola, Franca e Luxemburgo;

e O Grupo Nabeiro conta com mais de 30 anos de experiéncia nos mercados

internacionais.

o A estratégia de comunicacdo do Grupo Nabeiro é adaptada a cada canal, no canal
Horeca é feita através de catalogos, toldos, luminosos, guarda-séis, chavenas, esplanadas
e pelo merchandising diverso (porta-guardanapos, bandejas, baldes, cinzeiros, entre

Publicitarios e outros). J& no canal retalho, sdo organizadas agdes promocionais através de folhetos e
Ageéncias acoes de ponto de venda;

e O Grupo Nabeiro renovou, recentemente, a sua imagem organizacional e assinatura de
marca. Esta mudanca tem como objetivo reforgar a globalizagdo de marca;

o A agéncia responsavel pelo desenvolvimento da nova imagem do Grupo foi a lvity.

Fonte: Elaboragéo Propria.
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3.2. Resposta a questéo 2

Elabore uma analise SWOT sistémica que ajude a retirar ilagdes no que toca as

movimentaces estratégicas do Grupo Nabeiro.

Para efetuar a analise SWOT sistémica, elaborou-se o seguinte quadro:
Quadro 13: Analise SWOT sistémica

Desafios/Apostas ‘

1+2+a+b+c Umamarca de
enorme prestigio e qualidade, que
de

renome, permitird um alargamento

consiga aliar-se a parceiros
sustentado da gama de produtos, e
de

faturagdo ao negocio global do Grupo,

proporcionara um  acréscimo
contrariando a tendéncia negativa que

se vive no canal Horeca.

Oportunidades

Pontos Fortes

a. Alargamento do portefélio

de produtos;
b. Criacdo de valor;

c. Parcerias com fornecedores

nacionais e internacionais;

d. Know-How multiproduto.

a+ 1+ 2 O alargamento do
portefélio de produtos podera
proporcionar (num sistema de pré
venda) um aumento dos custos
logisticos e comerciais. A

faturacdo  dever4d ter um
incremento bastante substancial,
caso contrario a rentabilidade por

categoria deteriorar-se-a.

Pontes Fracos

1. Marca com uma elevada notoriedade

e qualidade;
2.Rede de distribuicdo comercial
alargada (28 departamentos

comerciais em Portugal);

3.Relacdo de confianca com o0s

clientes (“um cliente, um amigo”™);

4. Lideranca no mercado de cafés;

4+a+b+c+d A lideranca de
mercado no canal Horeca poderé ser
ameacada pela forte concorréncia que
se faz sentir neste setor, pela quebra
do consumo “fora de casa”, pela
reducdo do poder de compra das
encerramentos

familias e pelos

ininterruptos das empresas que

operam no canal Horeca.

SWOT Sistémica

1. Custos logisticos;

2.Custos comerciais de

macroestrutura;
3.For¢a de vendas orientada para
monoproduto;
4.Dependéncia dos mercados de
da

(producéo do café verde).

origem matéria-prima

Avisos ‘

Ameacas

Riscos

a.Forte  concorréncia
mercado de cafés;

no

b.Diminuicdo do poder de
compra do agregado
familiar;

c. Encerramentos de intmeros
estabelecimentos no canal
Horeca;

d.Quebra do consumo “fora
de casa”.

a+ 3 As mdaltiplas marcas
presentes neste setor proporcionam
uma forte concorréncia, pelo que, as
de

modernizar-se e incrementar o seu

equipas vendas  devem
know-how, sob pena de perderem
“terreno” para 0S Seus concorrentes
diretos, e com eles, a faturacdo que

é tdo vital nos dias de hoje.

Fonte: Elaboragdo Propria.
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Na segunda aproximacdo matricial, podem-se retirar algumas ilacbes no que toca as
movimentacOes estratégicas (ver figura 12).

Figura 12: Movimentagdes estratégicas Grupo Nabeiro

Muitas oportunidades
'y

1 Z

Mudanca radical de Estratégia agressiva
estratégia

Pontos fracos Pontos fortes

criticos

substanciais

3 4
Estratégia Estratégia de
defensiva diversificacio

Grandes ameagas

Fonte: Elaborag&o Propria.
Apos a leitura da anélise SWOT sistémica, sugere-se que o Grupo Nabeiro tenha em conta

duas movimentacOes estratégicas: agressiva e diversificacdo.

Por um lado, a estratégia agressiva que advém da combinacdo das oportunidades com o0s seus
pontos fortes, i.e., através de uma marca de elevado prestigio e qualidade, da sua rede
comercial com vinte e oito departamentos, do seu servi¢o de exceléncia, da sua relacdo de
confianca com os clientes e do alargamento do portefélio de produtos, permitird ao Grupo

combater a concorréncia num mercado bastante competitivo.

Por outro lado, o Grupo Nabeiro deve optar por uma estratégia de diversificacdo dos seus
produtos, de modo a conquistar novos clientes, uma vez que o canal onde se encontra

atualmente esta em recessao.

Todas estas caracteristicas permitirdo ao Grupo Nabeiro um alargamento sustentado do seu
portefélio de produtos e uma metamorfose evolutiva da sua forca de vendas monoproduto
para multiproduto, proporcionando dessa forma, um aumento da faturacdo do Grupo e tendo

como objetivo contrariar a tendéncia negativa que se vive neste setor.
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3.3. Resposta a questéo 3
Elabore uma nova estrutura organizacional, por forma a incorporar a mudanca estratégica

multiproduto.

A organizagdo da forca de vendas podera ser feita através da combinacdo de inlimeras
metodologias, mas sempre com um propésito muito bem definido: otimizar os seus recursos

humanos, por forma a garantir um servico de exceléncia e com isso a satisfacdo dos clientes.

Neste caso especifico, a mudanca estratégica de monoproduto para multiproduto, obriga a
empresa a repensar de que forma estd a sua forca de vendas estruturada. O facto de alargar
substancialmente o seu portefolio de produtos e de ter uma dimensao consideravel faz com
gue a mesma tenha de optar por um sistema misto, i.e., pela combinacdo de dois critérios:

areas geograficas e categorias de produto.

A introducdo do critério categoria de produto implica, uma reorganizacdo da estrutura e
envolvimento de trés novas areas de responsabilidade: o diretor de produtos complementares,

0 gestor de produto e o gestor comercial multiproduto.

O diretor de produtos complementares terd como responsabilidades, gerir toda a area de
negdcio (SBU), liderar a equipa, comunicar as linhas de orientacdo, supervisionar os planos

de acdo e gerir as diferentes categorias de produto.

O gestor de produto terd como responsabilidades, a elaboracdo do plano acéo e da estratégia
de marketing, a gestdo das categorias de produtos juntamente com o0s departamentos
comerciais e a forca de vendas, a definicdo da politica de precos, a definicdo de acdes

promocionais e a sua comercializacao.

O gestor comercial multiproduto tera, como responsabilidades, o acompanhamento e auxilio
das equipas comerciais na comercializacdo de produtos complementares, a formacéo on job
da forca de vendas, a gestdo da carteira de clientes e a identificacdo de novas oportunidades
de negdcio. Relativamente a segmentacdo territorial do gestor comercial multiproduto, esta
sera efetuada por zonas geogréaficas (Norte, Centro, Sul e llhas), sendo estes alocados a um

conjunto de departamentos comerciais da sua area de preponderancia.
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A estrutura organizacional a aplicar consiste numa estrutura matricial, segundo Freire (2008)
este tipo de estrutura tende a ser adotada por empresas de grande dimensdo e que oferecem

um vasto conjunto de produtos similares em multiplos mercados.

Segundo o autor, as principais vantagens deste tipo de estrutura sdo: a facilidade de partilha

de recursos e informacdo, a flexibilidade organizacional e as sinergias estratégicas.

Em contrapartida, a estrutura matricial pode introduzir uma maior lentiddo na implementacéo
de orientacBes estratégicas, dificultar o controlo operacional e o0 apuramento de
responsabilidades. A estrutura organizacional a aplicar fica composta da seguinte forma (ver
figura 13):

Figura 13: Estrutura matricial

Diretor de produtos
com plem entares

Categoria de Gestor de Gestor Com ercial Gestor Com ercial Gestor Com ercial Gestor Com ercial
Produto 1 Produto 1 Multiproduto Norte Multiproduto Centro Multiproduto Sul Multiproduto Ilhas

Categoria de Gestor de Gestor Com ercial Gestor Com ercial Gestor Com ercial Gestor Com ercial g
Produto 2 Produto 2 Multiproduto Norte Multiproduto Centro Multiproduto Sul Multiproduto Ithas

Categoria de Gestor de Gestor Com ercial Gestor Com ercial Gestor Com ercial Gestor Com ercial
Produto 3 Produto 3 Multiproduto Norte Multiproduto Centro Multiproduto Sul Multiproduto Ithas

Categoria de Gestor de Gestor Com ercial Gestor Com ercial Gestor Com ercial Gestor Com ercial "
Produto 4 Produto 4 Multiproduto Norte Multiproduto Centro Multiproduto Sul Multiproduto Ithas

v v ¥ Y L J v

Fonte: Elaboragéo Propria.

Em suma, o Grupo Nabeiro ao optar por uma estrutura matricial estd a fortalecer a forca de
vendas que tanto pode recorrer aos gestores de produto, como aos gestores comerciais
multiproduto, por forma a esclarecer possiveis dividas adjacentes do processo de negociacao
e comercializacdo da gama de produtos, retirando dessa forma mdltiplas sinergias do trabalho

em equipa.
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3.4. Resposta a questéo 4
Analise o perfil dos vendedores do Grupo Nabeiro, tendo em conta a amostra presente nos
questionarios. Elabore o perfil e o descritivo de funcdo para o cargo de vendedor

multiproduto Horeca.

Uma forca de vendas empresarial deve englobar um conjunto de atributos especificos por
forma a obter um desempenho otimizado das suas fungdes didrias. Mas para que esse
desempenho se torne efetivo, é necessario analisar as competéncias da forca de vendas

empresarial.

Da elaboracdo do questionario resultaram um conjunto de competéncias que permitirdo

compor um perfil ilustrativo da forca de vendas em estudo.

Por um lado, as competéncias dos vendedores do Grupo Nabeiro sdo (ver grafico 9): a
motivacao; a proatividade; a boa capacidade de comunicacdo; a orientacdo para o cliente; o
sentido de responsabilidade e objetividade; a orientacdo para os resultados; a ambicdo; a

capacidade de automotivacdo; a atitude positiva e a flexibilidade.

Gréfico 9: Competéncias dos vendedores do Grupo Nabeiro

Sempre _
BT
-
._——_._/_ —“—'\.\.
“ 4 s H e e e S R i oo P
g |
=
&
B
)
=
= 3
k]
2
=
2
Z
1 SR S —
Nunca 1 i i i i i i i i i i
- Sinto-me satisfeito Analizo osmeus  Utilizo uma Escuto com Analiso se Tento gerir da Asminhas Tenhouma  Estoudispestoa Utilizn a Consigopor  Estouaberto as
com as farsfas que erros individuais linguagem atengio as existem produtes melhor forma o rzsponsabilidades missdo claraments dispenderalgum  automofivagio  norma ter uma mudancas na
desempenho  com o objetivo de simples, clarae  necessidadese  daconcorréncia meu individuais para definida e domeu tempoa para conseguir "ir atimde positiva. forma de actuagio
diariaments melhorar. cuidadosapara  dificuldades dos no r=lacionamento alcangar 0s interiorizada adquirir novos mais alem” didria
abordar oz clientes. estabelecimente com osclientes.  objetivos estio corthecimentos em
clientes. dos clientes. claramente novas cafegorias

definidas de produtos.

Fonte: Elaboragéo Propria.

Por outro lado, os pontos menos positivos indiciados pelos vendedores do Grupo Nabeiro séo

(ver grafico 10): o pouco reconhecimento por parte das chefias; a insatisfacdo com o sistema
geral de incentivos; a orientacdo monoproduto; a coacdo/pressdo; a baixa capacidade de

persuasao e as barreiras a mudanga por parte da chefia.
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Gréfico 10: Pontos menos positivos dos vendedores do Grupo Nabeiro

Sempre _
&

Nivel médio de respostas

Nunca Sou reconhecido pelo Concordo com o sistema de Dou maior importinciaa  Utilizo a pressio junto dos Osclientes estio receptivos ¢ Cruando tento promover a
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trabalho. Empresa. do que os produtos mecarismo para vender explicagbes dadas, por parte da minha chefia.
complementares. produtos comyplementarss.  relativaments aos produtos
comercializados pela
Empresa.

Fonte: Elaboracédo Prépria.

Apos a andlise das competéncias dos vendedores e 0s seus pontos menos positivos é possivel

identificar duas das seis posigdes de venda segundo Kotler (2000).

Inicialmente identificaram-se algumas caracteristicas que anteveem um perfil de vendedor
consultivo, nomeadamente, na capacidade de orientacdo para as necessidades do cliente, na
segmentacdo dos produtos do portefélio de acordo com o seu potencial, na sua capacidade de
automotivacdo, na capacidade de orientacdo para os resultados, na disponibilidade em ter
mais horas de formacdo, na proatividade, no sentido de objetividade/responsabilidade e na

boa capacidade comunicacao.

De seguida, identificaram-se algumas caracteristicas que anteveem um perfil de vendedor
entregador, nomeadamente, na importancia que a forga de vendas da aos produtos da gama de
café em detrimento dos restantes (orientacdo monoproduto), na coacgdo/pressao que a forca de
vendas utiliza como técnica de venda para “empurrar” os produtos do portefolio e na baixa

capacidade de persuasao para com os clientes.

Em suma, da analise global dos questionarios que a forca de vendas do Grupo Nabeiro
respondeu, conclui-se que a mesma tem um perfil misto, i.e., tanto possui tracos de vendedor
entregador (tipicos do canal Horeca) como de vendedor consultivo (tipicos na venda de
portefélios multiproduto), no entanto, esta pluralidade de perfis até acaba por ser dita como

“normal” tendo em conta o processo de mudanca que esta a decorrer no seio organizacional.
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Respondendo a segunda parte da questdo, torna-se necessario elaborar o perfil e o descritivo
de funcéo para o cargo de vendedor multiproduto Horeca (ver quadro 14).

Quadro 14: Perfil e descritivo de funcéo - vendedor multiproduto Horeca

Titulo da Fungéio: Vendedor multiproduto Horeca & GRUPCNABEIRO

Familia Funcional: Vendas Hierarquia Funcional Supervisor

Departamento 3 Nivel de Autonomi; Parcial

Objectivo da fung&o:

- O principal objetivo da fingio consiste em garantir um crescimento vertical e horizontal da carteira de clientes, fidelizando-os e garantindo-lhes um
servigo de otima qualidade.

Responsabilidades da fungéo:
- Realizar visitas aos clientes conforme o nivel de servigo definido. - Desenvolver de politicas de penetragéo em clientes da concorréncia.
- Apresentar e comercializar os produtos do portefolio organizacional - Monitorizar os pregos praticados pela concorréncia.
- Conhecer o potencial dos clientes em carteira. - Gerir as cobrangas dos clientes em carteira.
- Fidelizar os clientes em carteira. - Gerir a manutencéo da viatura.
- Emitir notas de encomenda. - Realizar a prospecéo de clientes.
- Garantir o cumprimento integral dos contratos de exclusividade. - Analisar a variacio de vendas face ao contrato e face ao historico.
- Realizar as prestacdes de contas. - Negociar e renegociar os contratos.
- Assegurar os procedimentos administrativos e de gestio de tesouraria. - Actualizar os dados e a informacdo da carteira de clientes.

Competéncias da fungio:

Competéncias corporativas:

- Manter invioldveis, as regras de conduta e os valores organizacionais do Grupo Nabeiro.

Competéncias pessoais:
- Orientado para o cliente. - Controlo emocional
- Orientado para os objetivos e resultados. - Capacidades comunicativas.
- Capacidade para trabalhar sob stress. - Capacidade para trabathar em equipa
- Capacidade de negociagio e persuasio de clientes. - Proativo.
- Capacidade de adaptacéo perante a nmdanca. - Ambicioso.
- Capacidade para resolucio de problemas. - Autoconfianca e empatia profissional
- Capacidades analiticas. - Capacidade de planeamento e organizacio de trabatho.

Fonte: Elaborag&o Propria.
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3.5. Resposta a questédo 5
Com base nas respostas aos questionarios comente a necessidade de formacéo e o nivel de

motivacao da atual forga de vendas.

Analisando as respostas dos inquiridos relativamente as necessidades de formacdo, verifica-se
que a forca de vendas no seu dominio interpessoal consegue identificar os seus proprios erros
com o objetivo de alcancar melhores resultados, demonstrando como competéncia a
proatividade. No dominio do cliente, a for¢ca de vendas consegue identificar e classificar o seu
potencial, demonstrando como competéncia a objetividade (ver anexo 13).

O grupo de respostas com menor classificacdo média evidencia, por um lado, alguma
dificuldade em apresentar a gama de multiprodutos, muito provavelmente devido a caréncias
de formacdo em uma, ou mais categorias de produto. Por outro lado, uma orientacdo
monoproduto (café), demonstrando que a forca de vendas ainda tem na sua veia comercial

uma orientacdo para o produto core do Grupo.

Por forma a tentar reverter e solucionar esta situacdo, deve ser elaborado, por parte dos
gestores comerciais multiproduto, um cronograma de acompanhamento a todos os
departamentos comerciais do Grupo, com o objetivo de dar formagdo on job aos vendedores.
Em paralelo, deve ser desenvolvido um sales folder multiproduto que auxilie as equipas
comercias no processo diario de venda e que funcione como um argumentario de vendas.

Seguem as linhas de orientacdo para elaboracdo de um sales folder (ver figura 14).

Figura 14: Guidelines para elaboracéo de um sales folder

Itens Sales Folder Descricio Detalhada

Familia produto Aguas; Aperitivos; Temperos; Cafés e Misturas; Cereais de Pequeno Almogo; Cervejas; Chas; Leite; Licores; Sumos e Néctares; Vinhos.
Agua com Gas e Agua sem Gas; Azeitonas, Tremogos e Pickles; Azeite e Vinagre; Café em Grio, Café Sohivel e Descafeinados; Cereais
e, " Linha. Cereais Corn Flakes. Cereais Chocolate e Cereais Varios Sabores; Cerveja Branca e Cerveja Trigo: Cha de Ervas, Chd Preto. Cha
8 pr de Frutos e Cha Frio; Leite Meio Gordo; Licor de Frutos e Vinho Licoroso; Sumos, Néctares e Concentrados; Vinho Branco, Vinho Rosé,
Vinho Tinte, Vinho Reserva e Vinho Edigoes Especiais.
Clientes alvo Cafetarias; Pastelarias; Snack-Bares: Restaurantes; Hotelaria: Empresas; Universidades: Escolas: Escritorios.
Principais concorrentes Principais agdes desenvolvidas pela concorréncia, os principais argumentos e pontos fortes da concorréncia.
Oportunidades Principais oportunidades no mercado.
Beneficios d odut . ) -
mpa.:lozs :li:el:}rles s Agumentirios de venda para as equipas comerciais.
Dificuldades de venda Principais objecdes e respostas.
Inovagdes Principais campanhas, bonus, novidades e movagio.
Elementos caracterizados . o
Historia da marca, a sud presenga no mercado £ 0 crescimento da marca.
do produto
Anexos Monofolhas, materizis de apoio & venda, tabelas de precos, materias de merchandising. etc.

Fonte: Elaboragdo Propria.
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Outro aspeto a ter em conta, encontra-se relacionado com alguma falta de cooperacéo entre 0s
vendedores das equipas comerciais, elucidando para a necessidade de se realizarem ac6es de
team-building que fomentem o espirito de equipa, reforcem e desenvolvam a coesdo dentro

das equipas da forca de vendas.

Analisando as respostas dos inquiridos relativamente aos niveis de motivacéo, verifica-se que
de uma forma geral a forca de vendas estd motivada para a superacdo dos desafios impostos
pela administracdo (ver anexo 12). Tendo sido j& apontadas anteriormente, trés competéncias
chave que indiciam os indices motivacionais no interior da forca de vendas, sdo elas: a

ambicao, a atitude positiva e a capacidade de automotivacéo.

O grupo de respostas com menor classificagdo média evidencia por um lado, o pouco
reconhecimento por parte das chefias. Por outro lado, alguma insatisfagdo com o sistema geral

de incentivos em vigor.

Em suma, as duas grandes conclusdes que se podem retirar ao nivel da formacéo e motivacéao
consistem: na boa capacidade de automotivacdo, ambicao e atitude da forca de vendas, que s
¢ contrabalancada com a sua falta de formacdo em multiprodutos, com o pouco
reconhecimento por parte das chefias (supervisdo) e com alguma insatisfagdo com o sistema

geral de incentivos em vigor.
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3.6. Resposta a questéo 6

Elabore um novo sistema de controlo de vendas e um novo sistema de avaliacdo de
desempenho que permita avaliar a rede de vendedores do Grupo Nabeiro, tendo por base o
portefélio de multiprodutos.

Grande parte da rede de vendas trabalha diariamente para atingir os seus objetivos e quanto
mais mensuraveis forem esses objetivos, mais facil sera a atribuicdo de funcdes, a definicao

da remuneracdo variavel e, no fundo, maiores serdo os niveis de motivagao.

Dessa forma, torna-se fator critico de sucesso elaborar um sistema de controlo de vendas que
controle as equipas comerciais e habitue a forca de vendas a receber e analisar este tipo de

indicadores de gestao.

A primeira caracteristica do novo sistema de controlo de vendas consiste na sua periocidade
semanal e no facto de estar agrupado por familia e por categoria de produto. Os indicadores
de desempenho estdo distribuidos por quatro areas: a distribuicdo numerica (clientes com
compras), as unidades vendidas, a faturacdo (em euros) e a angariacdo de novos clientes (n°
de novas prospecdes). O sistema também incorpora o historico de vendas dos exercicios
anteriores bem como, a variacao do objetivo proposto face ao histérico.

Outro fator relevante na implementacdo do novo sistema consiste, na frequéncia com que a
forca de vendas recebe estes indicadores de gestdo, i.e., ndo basta ter um sistema de controlo
extremamente avangado, quando o sistema de informacéo é lento e inoportuno. Ha que criar
mecanismos internos que possibilitem o acesso aos indicadores de gestdo de uma forma
simples e eficaz. Pelo que a informacéo deve ser centralizada pela supervisao e fornecida pelo
menos uma vez por uma semana e idealmente a segunda-feira, permitindo aos vendedores
prepararem a sua semana de trabalho, analisando os indicadores e desenvolvendo estratégias
por forma a corrigir os seus desvios face aos objetivos propostos.

O novo sistema de controlo tem como objetivo: controlar as vendas dos produtos do
portefolio; disponibilizar a informacdo de uma forma oportuna e percetivel; controlar as
equipas comerciais; valorizar a regularidade dos resultados; adaptar o sistema a nova

estratégia comercial do Grupo Nabeiro (ver figura 15).
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Figura 15: Sistema de controlo de vendas Grupo Nabeiro

& GRUPONABERO

Descricio
Departamento comerc

Distribuicio numérica

Objetivo

Clientes C/ |

Var. %
Compras : °

Angariacio clientes

Real

Jan-12 | Jan13

Objetivo

Jan-12

Real Objetivo Real Objetivo
N
Clientes |

Jan-13 | Euros (€) | Var. % Jan-13

Familia de produtos Categoria de produtos

= " Cereais Corn Flakes
Cereais de Pequeno Almogo —

Cafts c Mizinze Quilos.
Descafemados Quilos
Total Cafés e Misturas #DIV/0! L1} 0 #DIV/0! 0 0 #DIV/D!
. CereaisLinha .

Cereais Chocolate
Cereais Varios Sabores

Total Cereais

#DIV/0!

H#DIV/0!

Cerveja Branca
Cerveja Trigo

Cervejas

Cha de Ervas

~ Chd Preto
Cha de Frutos

Cha Frio

Leite Leite Meio Gordo

. Licor de Frutos
Licores

Vinho Licoroso

Garrafas |

H#DIV/D!

Sumos
Sumos = Néctares [ :\:é‘.“;.?"ff’f......
Concentradoes
0 0 #DIV/0! o 0 #DIV/O! 0 #DIV/0!
Garrafas |
Garrafas |
Vishos e I
mho Reserva Garrafas |
i Pl BT s S
Total Vinhos o 0 0 H#DIV/D!
[ Total Geral 0 0o | Tsprviot| | o [ #prvm |

Fonte: Elaboragao Prépria.
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Relativamente ao sistema de avaliacdo de desempenho dos vendedores, este deve ser
considerado como um instrumento poderoso para analisar o seu desempenho individual, para
dar a conhecer o seu perfil, para tomar decisdes ao nivel dos incentivos e remuneragdes, bem

como para identificar possiveis ineficiéncias no seu desempenho de modo a tentar corrigi-las.

Este sistema tera por base a avaliacdo pelo seu superior hierarquico (supervisor), uma
periocidade trimestral e encontra-se segmentado numa avaliacdo qualitativa. Utiliza o método

da escala gréfica que varia (ver figura 16):

¢ Inaceitavel, se o vendedor ndo atingiu a totalidade dos objetivos;

e Mediocre, se 0 vendedor ndo atingiu a maioria dos objetivos;

e Satisfatorio, se 0 vendedor atingiu alguns objetivos;

e Muito bom, se o vendedor atingiu a maioria do objetivos, mas ndo a totalidade;

e Excelente, se 0 vendedor atingiu a totalidade dos objetivos.

Dessa forma, o sistema de avaliacdo de desempenho procura abarcar trés dominios

organizacionais: a empresa, a hierarquia e os colaboradores.

A empresa, no sentido de melhorar os resultados da forca de vendas, da formacdo, no
incentivo ao desempenho e no estimulo da produtividade. Para a hierarquia, no sentido de
avaliar o desempenho da forca de vendas e melhorar as relac6es interpessoais dos vendedores
com a sua supervisdo. Para os colaboradores, no sentido de dar a conhecer 0s aspetos que o
Grupo Nabeiro mais valoriza, conhecer as expectativas da sua supervisdo e, por fim, para

realizar uma auto reflexdo acerca do seu desempenho pessoal.

O objetivo deste sistema de avaliacdo de desempenho consiste em alinhar o objetivo
individual dos vendedores com os objetivos do Grupo Nabeiro, passando a avaliar a forca de

vendas numa logica de desempenho e resultados.

Em suma, este novo sistema de controlo de vendas e avaliacdo de desempenho permite,
avaliar e controlar o crescimento vertical dentro de cada cliente através da abertura de novas
categorias de produto e avaliar e controlar o crescimento horizontal, através do ganho de
novos clientes. Dessa forma, a avaliagdo devera ser obtida na medida em que a empresa e a

forca de vendas ganhem no mix de produtos por cliente.
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Figura 16: Sistema de avaliacdo de desempenho da forcga de vendas

A GRUPONABERO

Sistema de avaliacdo de desempenho da forca de vendas

Departamento comercial:

Supervisor:

Trimestre:

Caracteristicas individuais: Considere apenas as caracteristicas

individuais do vendedor e o sen comportamento na sua respetiva funco.

Pontualidade e assiduidade.

Inaceitavel Mediocre

se o vendedor ndo | se o vendedor ndo
atingiu a totalidade atingm a maioria dos

dos objetivos. objetivos.

Satisfatério

se o vendedor
objetivos.

Muito bom

se o vendedor
atingin a maioria dos

bjetivos, mas nio a

totalidade.

Excelente

se o vendedor
atingin a totalidade
dos objetivos.

Apresentacgdo e imagem.

Obediéncia a regras e procedimentos.

Capacidade de organizago do tempo.

Capacidade de planeamento do trabatho.

Capacidade de solucionar os problemas.

Capacidade de assumir os erros.

Capacidade para trabalhar em equipa.

Capacidade negocial.

Capacidade de persuaséo.

Capacidade comunicagio.

Capacidade de resolucéio de problemas.

Nivel de proatividade.

Confianca na realizagio das tarefas.

Atitude positiva perante os desafios.

Automotivacio para ultrapassar os objecdes.

Persisténcia no cumprimento de objetivos.

Desempenho da funcio: Considere apenas o desempenho do vendedor

na sua respetiva fingo.

Apresentagio dos produtos do portefdlio organizacional

Inaceitavel Mediocre

se o vendedor ndo : se o vendedor ndo

atingiu a totalidade :atingm a maioria dos
objetivos.

dos objetivos.

Satisfatério

se o vendedor
objetivos.

Muito bom

se o vendedor

alingiun a maioria dos

bjetivos. mas nfio a

totalidade.

Excelente

se o vendedor
atingin a totalidade
dos objetivos.

Conhecimentos técnicos dos produtos do portefolio organizacional

Desenvolvimento de politicas de penetragfio em clientes da concorréncia.

Conhecimento do potencial dos clientes em carteira.

Relacionamento com os clientes em carteira.

Prospegdo de novos clientes.

Gestdo das cobrancas dos clientes em carteira.

Analise dos desvios confratuais dos clientes em carteira.

Atualizac3o dos dados e infformacdes da carteira de clientes.

Monitorizagdo dos pregos praticados pela concorréncia.

Prestacdo didria de contas.

Gestéo dos procedimentos administrativos.

Gestdo de tesouraria dos clientes em carteira.

Fonte: Elaboragdo Propria.
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3.7. Resposta a questéo 7

Crie um plano estratégico de cross-selling para o Grupo Nabeiro.

Para incluir o cross-selling como parte integrante da estratégia empresarial do Grupo Nabeiro,
€ necessario desenvolver um plano estratégico e com isso torna-se imprescindivel criar
pacotes de produtos que estejam agrupados entre si, que sejam complementares entre si e que

estejam de encontro com as necessidades dos seus clientes.

As familias de produtos que a empresa dispGe no seu portefélio de produtos sdo: aguas;
aperitivos; temperos; cafés e misturas; cereais; cervejas; chas; leite; licores; sumos e néctares;

e vinhos.

Das onze familias de produtos pertencentes no portefolio organizacional e tendo por base a
complementaridade dos mesmos, existem multiplas combinagdes possiveis para efetuar

combinacdes de cross-selling, como é o caso (ver figura 17):

Figura 17: Combinacdes de cross-selling

Tremogos + Pickles
Gama de Cereais + Leite Meio Gorde
Cerveja Branca + Tremogos
Gama de Chds + Gama de Cafés e Misturas
Cha Frio + Aguas sem Gés
Apguas com Gas + Aguas sem Gas + Néctares
Vinho Tinto + Azeitonas
Gama de cereais + Leite Meio gordo + Concentrados (Hotelaria)
Licor de Frutes + Vinho Licoroso
Vinho Reserva + Vinho Edigdes Especiais (Garrafeiras)

Vinho Branco + Vinho Rosé + Azeite + Vinagre

Cerveja Trigo + Azeitonas

Fonte: Elaborag&o Propria.

Por forma, a que as combinagdes tenham sucesso € necessario, segundo 0s varios autores
repartir a rentabilidade das varias categorias de produto, por forma a alcancar uma margem
global ideal. Desta forma, a ferramenta de cross-selling acrescenta valor aos produtos, a
organizacéo e ao cliente, dado que tem uma estratégia bem delineada e eficiente.

Ao desenvolver um cronograma mensal de cross-selling (ver figura 18) e ao interliga-lo com
0 sistema de incentivos Delta em Movimento, o Grupo Nabeiro consegue premiar e motivar a

forca de vendas para prossecucao da sua estratégia de cross-selling.
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Figura 18: Cronograma de cross-selling

Tremogos + Pickles I

Gama de Cereais + Leite Meio Gordo _ |

Cerveja Branca + Tremogos I
(Gama de Chas + Gama de Cafés e Misturas I I

Cha Frio + Aguas sem Gas I

Apuas com Gis + Aguas sem Gas + Néctares I
Vinho Tinto + Azeitonas | |
Gama de cereais + Leite Meio gordo + Concentrados (Hotelaria) | I
Licor de Frutos + Vinho Licoroso |
Vinho Reserva + Vinho Edigdes Especiais (Garrafeiras) | |
Vinho Branco + Vinho Rosé + Azeite + Vinagre N —
Cerveja Trigo + Azeitonas _

Fonte: Elaboracédo Prépria.
Segundo Malms e Schmitz (2011), as competéncias que uma forca de vendas deve possuir
caso queira incluir o cross-selling no seu planeamento estratégico sdo: a focalizacdo, a

motivacdo e o conhecimento dos produtos do portefélio.

Apds a andlise da questdo numero quatro, verifica-se que tanto a focalizacdo, como a
automotivacdo sdo competéncias que a forca de vendas tem adquirido na sua forma de
atuacdo diaria. No entanto, o know-how da forca de vendas relativamente aos produtos do
portefolio deixa um pouco a desejar, e dessa forma pode comprometer negativamente o
sucesso desta operacdo estratégica, a menos que sejam criados métodos de formacao intensiva
que tentem suprimir as lacunas de formacdo técnica relativamente aos produtos do portefélio

organizacional.

Em suma, a venda cruzada consiste numa tatica que as empresas utilizam como parte
integrante da sua estratégia organizacional e que se traduz na comercializacdo de varios
produtos agrupados entre si a0 mesmo cliente. De acordo com alguns autores, a grande
vantagem deste instrumento consiste na utilizagdo da venda cruzada como uma ferramenta de

fidelizacdo dos clientes, dado que aumenta as barreiras a mudanca.

No entanto, para que 0 processo estratégico de cross-selling tenha éxito, € necessario estar
alinhado com a estratégia da organizagdo, com a motivacdo e competéncias da forca de

vendas e com a exploracéo do potencial dos seus clientes.
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3.8. Resposta a questéo 8
Com base nas respostas aos questionarios comente se a atual forca de vendas esta preparada

para a mudanca estratégica.

Antes de analisar o grupo de respostas, é necessario identificar o tipo de mudanca a decorrer
no Grupo Nabeiro, € uma mudanca do tipo organizacional e as motivacfes que abarcam este

processo de mudanca sdo 0 mercado e a estratégia.

Analisando as respostas dos inquiridos relativamente a capacidade para a mudanca
estratégica, verifica-se que a forca de vendas, em termos gerais, acha importante existirem
mudangas estratégicas quando os métodos simplesmente ndo funcionam ou quando 0s

objetivos propostos ndo sao atingidos (ver anexo 18).

Caracterizam-se como sendo uma forca de vendas flexivel, que se adapta facilmente a novas

situacdes e que rapidamente modifica os seus habitos e rotinas.

Outro ponto extremamente importante, concluido com esta analise, consiste, na vontade que a
forca de vendas tem em despender tempo para ter formacdo e aprendizagem de novas

categorias de produto, ou possivelmente de outras que ndo dominem tao corretamente.

O grupo de respostas com menor classificagdo meédia evidencia, por um lado, alguma
dificuldade por parte dos vendedores em implementar mudancas no seio da equipa, por outro

lado, a existéncia de algumas barreiras a mudanca por parte da chefia intermédia (supervisao).

Em suma, para que um processo de mudanca seja concluido com éxito é necessario, existir
uma nova visao desenvolvida pela administracdo, um alinhamento da mudanca com a cultura
organizacional, uma comunicacdo fluida e acima de tudo uma lideranca forte, nomeadamente
ao nivel da supervisdo, uma vez que a prépria vai mobilizar a forca de vendas e incutir-lhe

uma nova mentalidade multiproduto.
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4. llacGes a retirar do presente caso para a gestao

Em suma e apds uma andlise e reflexdo profunda do caso, pretende-se, neste ponto retirar
ilacbes acerca do caso pedagdgico no seu dominio da gestdo. A escolha do tema de
investigacdo nasce da necessidade de analisar os impactos na forca de vendas da mudanca de
paradigma introduzida, ao considerar-se estrategicamente a assumpg¢do de uma organizacao

multiproduto, em detrimento de uma monoproduto, por condicionalismos de mercado.

O mercado é caracterizado por uma retragdo do consumo “fora de casa” derivado da
conjuntura econdmica desfavoravel, por um aumento da carga fiscal, 0 que se traduz numa
perda de faturacdo no mercado de cafés em Portugal no canal Horeca e, consequentemente, no

encerramento de iniimeros estabelecimentos comerciais.

A conjugacao destes fatores faz com que o Grupo Nabeiro tenha de repensar e reforcar a sua
estratégia e opte por uma estratégia de diversificagdo dos seus produtos, de modo a aumentar
a sua faturacdo, a criar valor e a conquistar novos clientes, uma vez que o canal onde se

encontra atualmente esta em recessao.

Em termos da sua importancia para a gestdo, importa realcar que os impactos resultantes deste
processo de mudanca estdo segmentados em sete vertentes: na estratégia organizacional; na
estrutura organizacional; no perfil da forca de vendas; nas suas necessidades de formacéo e
niveis motivacionais; no controlo de vendas e na avaliacdo de desempenho; no instrumento e
na gestdo da mudanca. Na estratégia organizacional, na medida em que ocorreu uma
movimentacdo estratégica de monoproduto para multiproduto, i.e., 0 Grupo Nabeiro optou
por uma estratégia de diversificacdo dos seus produtos, alargando o seu portefélio a outras

categorias fora do seu core business.

Na estrutura organizacional, uma vez que a mudanca estratégica implica a insercao de trés
novas areas de responsabilidade: o diretor de produtos complementares, o gestor de produto, o
gestor comercial multiproduto e a introducdo de uma nova estrutura organizacional em forma
matricial. O desenvolvimento desta nova equipa de trabalho tem como principal objetivo
transmitir as novas linhas de atuacdo, gerir o portefélio de produtos e definir os planos de

acdo para a comercializacdo dos diferentes produtos do portefélio.

No perfil, dado que a forca de vendas estd segmentada em dois perfis distintos. Por um lado,
um perfil consultivo que se foca nas necessidades do cliente, na segmentacdo dos produtos do
portefolio de acordo com o seu potencial e na sua orientacdo para resultados. Por outro lado,

um perfil entregador, devido nomeadamente a sua orientagdo monoproduto e a coagdo/pressao
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que a forca de vendas utiliza como técnica de venda para “empurrar” os produtos do

portefdlio.

Ao nivel da formacdo, principalmente devido a dificuldade em apresentar a gama de
multiprodutos, demonstrando caréncias de formac¢do em uma, ou mais categorias de produto.
Outro aspeto a ter em conta, consiste na falta de cooperacéo entre os vendedores das vérias
equipas comerciais. Ao nivel motivacional, verifica-se que, de uma forma geral, a forca de
vendas esta motivada para a superacao dos desafios impostos, contrabalancando apenas com o
pouco reconhecimento por parte das chefias e alguma insatisfagdo com o sistema geral de

incentivos em vigor.

No controlo de vendas e na avaliacdo de desempenho, na medida em que ambos 0s sistemas
devem estar em sintonia, basearem-se em pressupostos semelhantes e com o intuito de alinhar
0 objetivo individual dos vendedores com os objetivos do Grupo, passando a avaliar a forga

de vendas numa logica de desempenho e resultados.

No instrumento, uma vez que a venda cruzada permitira solucionar o caso pedagdgico, pois
acrescenta valor ao portefélio de produtos, cria pacotes de produtos a medida das

necessidades dos clientes e aumenta dessa forma a sua satisfacéo e fidelizacao.

No entanto, podem ser utilizadas outras taticas que potenciem a venda de multiprodutos como
¢ 0 caso: da potenciacdo da confianca entre forca de vendas e os seus clientes para efetuar
uma comercializacdo de multiprodutos, da utilizacdo da forca da marca do Grupo Nabeiro
para credibilizar os produtos do portefélio junto dos clientes ou negociando novos contratos
de multiprodutos com consumos pré estabelecidos que incluam a gama de café, a gama de
produtos complementares e as marcas do Grupo, em detrimento dos contratos de

monoproduto que subsistem atualmente.

Na gestdo da mudanca, na medida em que ndo basta apenas comunicar a mudanca, é
necessario torna-la uma realidade e, nesse aspeto, a forca de vendas do Grupo Nabeiro indicia

flexibilidade e determinacgéo para a mudanca.

Sintetizando, para que o processo de mudanca de uma organizacdo monoproduto para
multiproduto resulte com sucesso € necessario comunicar a nova visao do Grupo, que a nova
estratégia esteja incluida na nova visao, que haja um boa comunicacdo entre as varias equipas
de trabalho, que sejam fornecidos os instrumentos & forga de vendas, mas, acima de tudo, que
haja uma lideranca forte ao nivel da gestdo de topo (diretores) e ao nivel intermédio
(supervisores) por forma a mobilizar a forca de vendas e promover-lhe uma nova mentalidade

multiproduto.
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6. Anexos
6.1. Anexo 1: Os dez maiores paises produtores de café (2010/11)

Producio % a nivel mundial

Fonte: Adaptado de Organizagdo Internacional de Café (2012).

6.2. Anexo 2: Dados da produc¢do mundial de café

Produgio Total - Em milhares de sacas Produgio Total - Em milhares de sacas
201011 2011712 201011 2011712

Fonte: Adaptado de Organizagéo Internacional de Café (2012).
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6.3. Anexo 3: Andlise INCIM versus cadeias organizadas

Var.% Vendas Valor- 2010 Evolugdo (2005 - 2010)

1]
6-2% N° Lojas

+29%

-3,39%

W INCIM (Rest. Tradicional) M Cadeias Organizadas

Fonte: Adaptado de Nielsen (2012).

6.4. Anexo 4: Blends Delta Cafés

Diamante - Diamond Gold Platinum

Organic Colémbia

Mondo Espresso Gran Espresso Descafeinado - DECAF

Fonte: Adaptado de Grupo Nabeiro (2012).
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6.5. Anexo 5: Portefdlio dos Produtos Complementares

—

=
Cul

|
i
" |
Lafetariy m
Ulingri VILLA |
Noria MASSA

—0

Fonte: Adaptado de Grupo Nabeiro (2012).

6.6. Anexo 6: Portefdlio da AgroDelta

Fonte: Adaptado de Grupo Nabeiro (2012).

6.7. Anexo 7: Portefdlio da Adega Mayor

Fonte: Adaptado de Grupo Nabeiro (2012).
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6.8. Anexo 8: Portefélio da DoOmuz

Fonte: Adaptado de Grupo Nabeiro (2012).

6.9. Anexo 9: Organigrama do Grupo Nabeiro
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Espanha e outros art. téxteis Distribuigio Coméscio alimentsr FIEE LR ploragan agricala
: de cafe
TecriDelta, L= h‘GDE“E‘SfF“ i
netalador de Comércio alimentar
quipamentos de cafe - Espanha
| ~ - | o
Lda.
Sernvigos de '_DehachxisElrasl
comunicacic e Comércio alimentar
design de café - Brasil

|
Tomefaccio Camelo,
SA = Coi limentar

Tomefaccio e afe - Espanha
comercic de cafe

L J
Movaletta France,
SA

Comércio alimentar
de cafe - Franca

L J
NovaDeliz, SA AngoMabeiro, Lda.

Tomefacgdo de café JeasE =i

Fonte: Adaptado de Grupo Nabeiro (2012).
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6.10. Anexo 10: Estrutura da forca de vendas do Grupo Nabeiro

Departamentos
Equipas

Total

Departamentos
Equipas

Total

Departamentos

Departamentos
Equipas

Total

Departamentos

Total

Departamentos

Departamentos

Total

Departamentos

Total

Acores Braga
Equipa 1 Equipa 1 Equipa 2 Equipa 1 Equipa 2 Equipa 1 Equipa 2
Supervisor 1 Supervisor 1 Supervisor 2 Supervisor 1 Supervisor 2 Supervisor 1 Supervisor 2
Vendedor 1 Vendedor 1 Vendedor 1 Vendedor 1 Vendedor 1 Vendedor 1 Vendedor 1
Vendedor 2 Vendedor 2 Vendedor 2 Wendedor 2 Vendedor 2 Vendedor 2 Vendedor 2
Vendedor 3 Vendedor 3 Vendedor 3 Wendedor 3 Vendedor 3 Vendedor 3 Vendedor 3
Vendedor 4 Vendedor 4 Vendedor 4 Vendedor 4 Vendedor 4
Vendedor 5 Vendedor 5 Vendedor 5 Vendedor 5
5 G 6 4 4 G G
Castelo Branco Campo Maior Coimbra Evora
Equipa 1 Equipa 1 Equipa 1 Equipa 2 Equipa 3 Equipa 1 Equipa 2
Supervisor 1 Supervisor 1 Supervisor 1 Supervisor 2 Supervisor 3 Supervisor 1 Supervisor 2
Vendedor 1 Vendedor 1 Vendedor 1 Wendedor 1 Vendedor 1 Vendedor 1 Vendedor 1
Vendedor 2 Vendedor 2 Vendedor 2 Wendedor 2 Vendedor 2 Vendedor 2 Vendedor 2
Vendedor 3 Vendedor 3 Vendedor 3 Vendedor 3 Vendedor 3 Vendedor 3 Vendedor 3
Vendedor 4 Vendedor 4 Vendedor 4 Vendedor 4 Vendedor 4 Vendedor 4
Vendedor 5 Vendedor 5
5 G 5 5 4 G 5
Faro Leiria
Equipa | Equipa 2 Equipa 3 Equipa | Equipa 2
Supervisor 1 Supervisor 2 Supervisor 3 Supervisor 1 Supervisor 2
Vendedor 1 Vendedor 1 Vendedor 1 Wendedor 1 Vendedor 1
Vendedor 2 Vendedor 2 Vendedor 2 Vendedor 2
Vendedor 3 Vendedor 3 Vendedor 3 Vendedor 3
Vendedor 4 Vendedor 4 Vendedor 4
Vendedor 5
6 4 2 5 5

Lisboa
Equipa | Equipa 2 Equipa 3 Equipa 4 Equipa 5 Equipa 6 Equipa 7
Supervisor 1 Supervisor 2 Supervisor 3 Supervisor 4 Supervisor 5 Supervisor § Supervisor 7
Vendedor 1 Vendedor 1 Vendedor 1 Vendedor 1 Vendedor 1 Vendedor 1 Vendedor 1
Vendedor 2 Vendedor 2 Vendedor 2 Vendedor 2 Vendedor 2 Vendedor 2
Vendedor 3 Vendedor 3 Vendedor 3 Vendedor 3 Vendedor 3
Vendedor 4 Vendedor 4 Vendedor 4 Vendedor 4
5 3 5 2 5 5 4

Madeira

Mirandela

Portimio

Equipa | Equipa 2 Equipa 1 Equipa 2 Equipa | Equipa 2 Equipa 3
Supervisor 1 Supervisor 2 Supervisor 1 Supervisor 2 Supervisor 1 Supervisor 2 Supervisor 3
Vendedor 1 Vendedor 1 Vendedor 1 Vendedor 1 Vendedor 1 Vendedor 1 Vendedor 1
Vendedor 2 Vendedor 2 Vendedor 2 Vendedor 2 Vendedor 2 Vendedor 2
Vendedor 3 Vendedor 3 Vendedor 3 Vendedor 3 Vendedor 3 Vendedor 3

Vendedor 4 Vendedor 4 Vendedor 4
Vendedor 5
4 4 5 4 5 [ 2

Equipa 1

Equipa 2

Porto

Equipa 3

Equipa 4

Equipa 5

Supervisor 1 Supervisor 2 Supervisor 3 Supervisor 4 Supervisor 4
Vendedor 1 Vendedor 1 Vendedor 1 Vendedor 1 Vendedor 1
Vendedor 2 Vendedor 2 Vendedor 2 Vendedor 2
Vendedor 3 Vendedor 3 Vendedor 3 Vendedor 3
Vendedor 4 Vendedor 4 Vendedor 4 WVendedor 4
Vendedor 5
5 5 6 5 1

Santarém

Santiago Cacém

Totres Vedras

Equipa 1 Equipa 2 Equipa 1 Equipa 2 Equipa 1 Equipa 1 Equipa 2
Supervisor 1 Supervisor 2 Supervisor 1 Supervisor 2 Supervisor 1 Supervisor 1 Supervisor 2
Vendedor 1 Vendedor 1 Vendedor 1 Vendedor 1 Vendedor 1 Vendedor 1 Vendedor 1
Vendedor 2 Vendedor 2 Vendedor 2 Vendedor 2 Vendedor 2 Vendedor 2 Vendedor 2
Vendedor 3 Vendedor 3 Vendedor 3 Vendedor 3 Vendedor 3 Vendedor 3 Vendedor 3
Vendedor 4 Vendedor 4 Vendedor 4 Vendedor 4
Vendedor 5 Vendedor 5 Vendedor 5

6 6 5 4 6 4 4
Setibal Viana Castelo

Equipa 1 Equipa 2 Equipa 3 Equipa 1 Equipa 1 Equipa 2 Equipa 3
Supervisor 1 Supervisor 2 Supervisor 3 Supervisor 1 Supervisor 1 Supervisor 2 Supervisor 3
Vendedor 1 Vendedor 1 Vendedor 1 Vendedor 1 Vendedor 1 Vendedor 1 Vendedor 1
Vendedor 2 Vendedor 2 Vendedor 2 Vendedor 2 Vendedor 2 Vendedor 2 Vendedor 2
Vendedor 3 Vendedor 3 Vendedor 3 Vendedor 3 Vendedor 3 Vendedor 3 Vendedor 3
Vendedor 4 Vendedor 4 Vendedor 4 Wendedor 4 Vendedor 4

Vendedor 5
5 6 5 5 4 5 4
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Departamentos Camelo Castelo Branco Camelo Campo Maior Camelo Faro Camelo Leiria Camelo Lisboa
Equipa 1 Equipa | Equipa 1 Equipa 1 Equipa 1 Equipa 2 Equipa 3

Supervisor 1 Supervisor 1 Supervisor 1 Supervisor 1 Supervisor 1 Supervisor 2 Supervisor 3

Vendedor 1 Vendedor 1 Vendedor 1 Vendedor 1 Vendedor 1 Vendedor 1 Vendedor 1

Vendedor 2 Vendedor 2 Vendedor 2 Vendedor 2 Vendedor 2 Vendedor 2 Vendedor 2
Vendedor 3 Vendedor 3 Vendedor 3 Vendedor 3
Vendedor 4

Total 3 5 4 4 4 3 3

Departamentos Camelo Santarém
Equipas
Supervisor 1
Vendedor 1
Vendedor 2
Vendedor 3

Fonte: Elaboracéo Propria.
6.11. Anexo 11: Questionario aplicado a forca de vendas do Grupo Nabeiro

Este questionario foi desenvolvido no dmbito da Tese de Mestrado, € com um intuito meramente académico. Pelo que nenhuma das respostas podera
ser alvo de avali O questionario devera ser respondido apenas pela rede de vendedores da Restau do Grupo Nabeiro, sendo que cada
vendedor(a) s6 podera responder a um questionario. A informagéo contida neste questionario é pessoal, intransmissi > tota bnima. Analise

cuidadosamente cada questdo e classifique cada pergunta de 1 a 5 com uma cruz [X]. A resposta 1 corresponde , a resposta 2 corresponde a

"Raramente"”, a resposta 3 esponde a "As vez aresposta 4 corresponde a "Frequentemente" e a resposta 5 corresponde a "Sempre”. E nunca se

esquega, seja honesto(a) consigo proprio(a)

1=

A minha rota didria de vendas ¢ do meu agrado. R I I S ISR N S

Sinto-me satisfeito com as tarefas que desempenho diariamente.

Sinto-me satisfeito relativamente a forma como os meus colegas de equipa desempenham as suas tarefas.
Sou reconhecido pelo desempenho positivo no meu trabalho.

A equipa mantém-se sempre positiva e nao deixa que nenhum membro se deixe "ir abaixo".

O ambiente da minha equipa € propicio a0 bom desempenho nas vendas.

Os objetivos que me sdo impostos motivam-me.

Concordo com o sistema de incentivos imposto pela Empresa.

1 |Tenho maior facilidade em apresentar a gama de produtos de café. do que a gama de produtos complementares.

Dou maior importancia a venda dos produtos de café. do que os produtos complementares.
Consigo dar informagdes concretas acerca das caracteristicas dos produtos complementares.
Consigo identificar a gama de produtos complementares que os clientes necessitam.
Consigo planear os meus dias, ¢ executd-los de acordo com esse planeamento.

Analiso os meus erros individuais com o objetivo de melhorar.

Existem sinergias entre os varios membros da minha equipa de trabalho.

ol initail Wit

Todos os membros da equipa onde estou integrado, operam no maximo das suas potencialidades.

Utilizo uma linguagem simples, clara ¢ cuidadosa para abordar os clientes.
Escuto com atencdo as necessidades e dificuldades dos clientes.
Procuro saber se os clientes estdo satisfeitos com o(s) produto(s).

Questiono regularmente os clientes para saber como posso servi-los melhor.
Faco uma abordagem de multiproduto na primeira abordagem aos clientes.
Analiso se existem produtos da concorréncia no estabelecimento dos clientes.
Dou maior importancia em servir bem os clientes, do que a propria venda em si.

R e e S

Utilizo a pressdo junto dos clientes, como um mecanismo para vender produtos complementares.

—

A minha Empresa testa e analisa os seus produtos tendo em vista a satisfacdo do cliente.
Os clientes estdo recetivos e atentos a todas as explicacdes dadas, relativamente aos produtos comercializados

erca 10: P X
Estou certo das necessidades dos clientes e baseio neles a minha estratégia de actuacao.
Focalizo o valor intrinseco dos nossos produtos (através da diferenciagdo) e ndo no preco.

Questiono os meus clientes quando ndo me compram determinados produtos.

Faco tudo o que estd ao meu alcance para satisfazer as necessidades dos meus clientes.
Tento gerir da melhor forma o meu relacionamento com os clientes.

wigianwiaiw o
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4 5
1 |Consigo realizar todas as minhas tarefas no meu horario de trabalho.
2 |Consigo desempenhar corretamente as minhas tarefas mesmo sob um ambiente de pressao e stress.
3 |As minhas tarefas individuais estao classificadas por grau de importancia e urgéncia.
4 |Existe uma boa comunicacdo no seio da equipa.
5 |Executo o meu trabalho sem redundéncias ou repeticdes desnecessarias.
6 |As minhas responsabilidades individuais para alcancar os objetivos estdo claramente definidas.
7 |Tenho oportunidade de comunicar abertamente com a minha supervisdo, os meus obstaculos e dificuldades.
8 |As reunides com a minha supervisdo tém objetivos concretos e conclusdes efetivas.
4 5
Tenho uma visdo clara para onde a Empresa caminha.
2 |Tenho uma miss&o claramente definida e interiorizada.
Para mim uma lideranca forte ¢ fundamental para atingir os meus objetivos.
A chefia da o exemplo nas suas tarefas desempenhadas diariamente.
A chefia escuta as minhas dificuldades profissionais, e tenta arranjar forma de as ultrapassar.
_|As ideias para melhorar, origindrias dos colaboradores, sao regularmente introduzidas no negécio.
7 |Sigo as ideias introduzidas pelo meu supervisor de equipa.
8 |A Empresa trata o meu trabalho como uma carreira e ndo como um emprego.
4 5
1 |Acho importante existirem mudangas organizacionais, quando os métodos utilizados ndo apresentam resultados.
5 Acho necessario existirem mudangas no meu local de trabalho, por forma a que os objetivos sejam atingidos
mais facilmente.
3 |Considero que seria ficil implementar uma mudanga no seio da equipa, sem que haja problemas.
4 |Estou aberto as mudancas na forma de actuacao didria. o
5 |Sou uma pessoa de habitos e rotinas, que leva algum tempo a adaptar-se a novas situagdes.
6 Estou disposto a despender algum do meu tempo a adquirir novos conhecimentos em novas categorias de
___|produtos.
7 |Tento mudar por mim préprio, ou fico a espera que sejam impl das mudangas a nivel superior.
8 |Quando tento promover a mudanga, existem barreiras por parte da minha chefia.
4 5
1 |Consigo organizar 0 meu tempo de uma forma eficaz.
2 |Consigo por norma ter uma atitude positiva.
3 |Utilizo a automotivagdo para conseguir "ir mais além".
4 |Nao desanimo perante os primeiros obstaculos.
5 |Quando assumo um desafio, por norma, nao desisto.
6 |Consigo responder positivamente a todos os desafios.
7 [Vejo a competitividade dentro de uma equipa, com uma forma saudavel de atingir os meus objetivos.
8 |Gosto de praticar atividades fora do meu hordrio de trabalho.
Obrigado.
~ s
Fonte: Elaboracédo Prdpria.
6.12. Anexo 12: Indices de motivag&o
Sempre s
E 4 .'———_*\
z
Z
= —-—...___.____-—--——'-"-'—r_ ——e
o
=
=
2
5
2
z 1
Nunca A minha rota didria d=  Sinto-me satisfeito com as Sinto-me satisfeito Sou reconhecido pelo A equipa mantém-se O ambientz daminha  Osobjetivosque mesio  Concordo com o sistema
vendasé domeu agrade. tarsfas que desempenhe  relativamented forma  desempenho posiivone  sempre posifiva endo  equipa € propicio ao bom  impostosmotivam-me.  de incentivos imposte pela
diariamente como os meus colegas de meu trabatho. deixa que nenhum membro  desempenho nas vendas. Empresa
equipa desempenham as sz deixe "ir abaixo”
suas tarsfas.
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Indices de motivacdo Nunca 2 3 4 Sempre Total
11 %% 1 k) 1 Yo 1 % 1 %% 1 k)

A minha rota didria de vendas & do meu agrado. 0 0% 0 0% 13 13% 67 66% 22 2% 102 100%
Sinto-me satisfeito com as tarefas que desempenho diariamente 0 0% 1 1% 15 15% 30 49% 36 33% 102 100%
zit:;szxsﬂj::f:(;::]jgz?tea forma como os meus colegas de equipa o 0% 3 3m 0 3% 58 57% 1 1% 102 100%
Soureconhecido pelo desempenho positivo no meu trabalho. 4 4% 12 12% 44 43% 38 3% 4 4% 102 100%
A equipa mantém-se sempre positiva e ndo deixa que nenhum membro se deize "ir

abaizo” 4 4% 6 6% 39 38% 42 4% 1 11% 102 100%
O ambiente da minha equipa & propicio ao bom desempenho nas vendas. 4 4% 7 1% 26 23% 33 32% 12 12% 102 100%
Os objetivos que me sdo impostos motivam-me. 2 2% 1 11% 35 4% 42 4% 12 12% 102 100%
Concordo com o sistema de incentivos imposto pela Empresa. 4 4% ] Y 30 48% 32 51% 10 10% 102 100%

Fonte

6.13. Anexo 13: Indices de formacéo

: Elaborag&o Prdpria.

Sempre
4

5

o

=

= 3

g

2

T

=

< 2
Nunca ! f f f
- Tenho maior facilidade em Dou maior importinciad Consigo dar informagdes Consigo identificar a gama Consigo plansar os meus

apresentar a gama de venda dos produtes de concretas acerca das

de produtos dias e executi-losde

Analiso os mes erros

Existem sinergias entrs os
individuais com o objetive virios membros da minha

Todos os membros da
equipa onde estou

produtos de café, do que a cafg, do que os produtos -aracteristicas dos complementares que os acordo com esse de melhorar. equipa de trabalho. integrado, operam no
gama de produtes complementarss. produtos complementares.  clientes necassitam planeamento maximo das suas
complementares. potencialidades.
Indices de formacdo Nunca 2 3 4 Sempre Total
n Yo n Yo n Yo n Yo n % n %
Tenho maior facilidade em apresentar a gama de produtos de café, do que a gama 5 5% o 09 S0 49% 7 6% 1no1% 102 100%
de produtos complementares_
Dou maior importincia a venda dos produtos de café, do que os produtos 6 6% U 4% 0 39% 19 19% 53 13% 102 100%
complementares
Consigo dar infi ¢ ncretas acerca das dos produtos 0 0% 1 1% 1 1% & a% 15 15% 102 100%
complementares.
Cans1g.o identificar a gama de produtos complementares que os clientes 0 0% 0 0% no11% 6 66% 1 02 100%
necessitam.
Consigo planear os meus dias, e executi-los de acordo com esse planeamento. 0 0% 4 4% 36 33% 1 0% 1 11% 102 100%
Analiso os meus etros individuais com o objetivo de melhorar 0 Y 0 Y 16 16% 47 46% 3% 38% 102 100%
Existem sinergias entre os virios membros da minha equipa de trabalho. 3 3% 6 6% 40 39% 45 H4% 5 8% 102 100%
Todos os membros da equipa onde estou integrado, operam no maximo das suas 1% P 13 1 55 540 0 10% 02 100%

potencialidades

Fonte

: Elaborac&o Propria.

6.14. Anexo 14: Indices técnicas de vendas (6tica do vendedor)

Sempre
P
= 4
i
o
=
= 3
=
]
E
=
< 2
Nunca Utilizo uma linguagem  Escuto com atengdo as Procuro saber se 0z Questiono regularmentz o5 Fago uma abordagem de Analiso seexistem  Dou maior importincia em Utilizo a pressio junto dos
simples, clara e cuidadosa necessidades e dificuldades clientes estio satisfeitos  clientes para saber come  multiprodute na primeira  produtos da concorréneia  servir bem os clientes, do clientes, como um
para abordar os clisntes. dos clientes. com ofs) produte(s). posso servi-los melhor.  abordagem aosclientss.  no estabelecimento dos  que a propria venda em i, mecanismo para vender

clientes.

produtos complementarss.
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Técnicas de venda (dtica do vendedor) Nuneca 2 3 4 Sempre Total
n % n % n % n % n Yo n Yo

Utilizo uma linguagem simples, clara e cuidadosa para abordar os clientes. 0 0% 0 ) 4 4% 48 47% 50 49% 102 100%
Escuto com atencdo as necessidades e dificuldades dos clientes. 0 % 2 2% 2 2% 3% 38% 3% 38% 102 100%
Procuro saber se os clientes estio satisfeitos com ofs) produto(s). 0 0% 0 0% 10 10% 40 39% 32 51% 102 100%
Questiono regularmente os clientes para saber como posso servi-los melhor 0 0% 1 1% 21 21% 36 33% 24 M% 102 100%
Fago uma abordagem de multiproduto na primeira abordagem aos clientes. 0 0% 6 6% 27 26% 41 40% 28 2% 102 100%
Analiso se existem produtos da concorréncia no estabelecimento dos clientes. 0 0% 2 1% 7 1% 36 33% 37 56% 102 100%
Dou maior importincia em servir bem os clientes, do que a propria venda em si. 4 4% 1 1% 36 33% 40 48% 12 12% 102 100%
Utilizo a presséo junto dos clientes, como um mecanismo para vender produtos 3 1, 5 5% 15 4T 6 35% T 1 W2 100%

complementares.

Fonte: Elaboracéo Propria.
6.15. Anexo 15: Indices técnicas de vendas (6tica do cliente)

Sempre
. A/——.
g 4 —tr
o
°
- 3
=
2
s
=
z 2
Nunca !
- A minha Empresa testa ¢ Osclientes estio recetives Informo constantemente os Estou certo das Focalizo o valor itrinseco Questiono os meusclhientes Fago tudo o queestd a0 Tento gerir da methor
analisa os ssus produtos eatentosa fodas as meus clientes acerca dos necessidades dosclientese  dos nossos produtes quando nio me compram meu alcance para satisfazer forma o meu
tendo em visia a satisfagio explicagbes dadas, ‘beneficios dos nossos baseionelesaminha  (através da diferenciagdo) e determinados produtos.  as necessidades dos meus  relacionamento com os
do cliente. relativaments aos produtes produtos. estratégia de actmaglo. 130 10 prago. clientes. clientes
comercializados pela
Empresa
Técnicas de venda (Gtica do cliente) Nunca 2 3 4 Sempre Total
n %o n % n %o n Yo n Y% n %o
A minha Empresa testa e analisa os seus produtos tendo em vista a satisfagio do
- pre pro = 0 0% 5 3% 1 1% v 38% 47 46% 102 100%
chente.
Os clientes estéo recet{'?'cs e atentos a todas as explicagdes dadas, relativamente 0 0% T W 1T A% 1 37% o on 02 100%
aos produtos comercializados pela Empresa.
Informo constantemente os meus clientes acerca dos beneficios dos nossos o 0% o 0% 1 10% 53 57% 25 25% 102 100%
produtos.
Estou Eertn das necessidades dos clientes e baseio neles a minha estratégia de 0 0% 0 0% 16 16% 6 6% 0 20% 102 100%
actuagio.
Focalizo o valor intrinseco dos nossos produtos (através da diferenciagio) e ndo o 0% o 0% a4 249, 50 49% a8 279 102 100%
1o prego.
Questiono os meus clientes quando nio me compram determinados produtos. 0 0% 1 %% 24 24% 32 31% 25 25% 102 100%
Fz}(,:n tudo o que estd ao meu alcance para satisfazer as necessidades dos meus 0 0% o 0% 3 3% B 3% 56 65% 102 100%
clientes.
Tento gerir da melhor forma o meu rel 0 com os cliente: 0 0% 0 0% 0 0% 31 30% 71 70% 102 100%

Fonte: Elaboragéo Propria.

6.16. Anexo 16: Indices de produtividade

Sempre

4

3 4

@

=

= 3

=

]

=

=

Z 2
Nonca ! : : : : : :
- Consigo realizar todasas  Consige desempenhar Asminhas tarefas Existe uma boa Executo 0 meu trabalho Asminhas Tenho oporiunidade de  Asreunides com aminha

minhas tarefasnomeu  corrstaments as minhas individuais estio comunicagio no szio da sem redundincias ou responsabilidades comunicar abertamentz  upervisio t8m objstivos
horirio da trabatho. tarefas mesmo sobum  classificadas por grau de equipa repetigies desnecassdrias.  individuaispara alcangar com a minha supervisio,  coneratos e conchusies
ambient 5 importincia & urgéncia. 05 objetivos estio 03 meus obsticulos & efetivas.

claramente definidas. dificuldades.
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Indices de produtividade Nuneca 2 3 4 Sempre Total
n % n % % n % n % n %

Consigo realizar todas as minhas tarefas no meu horano de trabalho. 1 1% 3 3% 33 34% 48 47% 10 10% 102 100%
Ccnst‘go desempenhar cotretamente as minhas tarefas mesmo sob um ambiente de 11 5 53 5 35% 63 63% 3 5% 102 100%
pressdo e stress.
As inm._has tarefas individuais estio classificadas por grau de importincia e 0 0% 1 1% 16 16% 62 61% 1 23% 102 100%
urgéncia.
Existe uma boa comunicago no seio da equipa. 1 1% 6 6% 27 26% 33 2% 15 15% 102 100%
Executo o meu trabalho sem redundéncias ou repetigdes desnecessanias. 1 1% 3 3% 28 2T% 61 60% 9 9% 102 100%
As minhas respo.nsablhdadas individuais para alcancar os objetivos estio 1 1% 3 1, 1 51530 a4 102 100%
claramente definidas.
TenhF opomdade de comunicar abertamente com a minha supervisio. os meus 3 3% o o 1 11% 15 4% 36 35% 102 100%
obstaculos e dificuldades.
Al & minh; isdo té etiv t clusd

s reunides com a a supervisdo tém objetivos concretos e conclusdes 3 am 6 6% 300 20% a4 a3 0 20% 2 100%

efetivas.

Fonte: Elaboragéo Propria.
6.17. Anexo 17: Indices de lideranca
Sempre s
- -
o
°
= 3
B
E
=
< 2
Nunca Tenho uma visio clara Tenho uma missio Para mim uma lideranga A chefia dd o exemplo nas A chefia escuta as minhas  Asideiaspara melhorar, Sigo as ideias introduzidas A Empresa trata o meu
para onde a Empresa claramente definidae  forte & fundamental para suas tarefas difieuldades profissionais, origindrias dos pelo meu supervisor dz  trabalho como uma carrzira
caminha. interiorizada atingir os meus objetives. desempenhadas e tenta arranjar forma deas  colaboradores, sio equipa. & N30 COMo I emprego.
diariamente. ultrapassar. regularmente infroduzidas
no negcio.
Indices de lideranca Nunca 2 3 4 Sempre Total
n % n % n % n % n % n %
Tenho uma visdo clara para onde a Empresa caminha. 0 0% 0 0% 14 14% 43 47% 40 39% 102 100%
Tenho uma missio claramente definida e interiorizada. 1 % 1 % 6 % 46 43% 48 4T% 102 100%
Para mim uma lideranga forte & fundamental para atingir os meus objetivos. 0 0% 2 % 15 15% 31 30% 34 53% 102 100%
A chefia dd o exemplo nas suas tarefas desempenhadas diariamente. 3 3% 3 % 28 27% 31 51% 14 14% 102 100%
A chefia escuta as minhas dificuldades profissionais, e tenta arranjar forma de as 1 am no1% a1 1% 7 51% 16 16% 102 100%
ultrapassar.
TJLS 1dela.s para me]ho.m..r otigindrias dos colaboradores, sio regularmente 1% 8 5% 1 37% 47 7 T 102 100%
introduzidas no negocio.
Sigo as ideias introduzidas pelo meu supervisor de equipa. 0 0% 1 1% 20 20% 61 60% 20 20% 102 100%
A Empresa trata o meu trabalho como uma carreira e ndo como um emprego. 0 0% 3 8% 33 32% 3% 38% 22 2% 102 100%

Fonte: Elaboragéo Prépria.

6.18. Anexo 18: Indices de mudancas estratégicas

Sempre
=
g 4
>
o
- 3
g
2
)
=
z 2
Nunca !

mmdangas organizacionsis, mudangas no meu local de implementar uma mudanga  na forma de actagio
didria.

quando 0z métodos
utitizados nio apresentam
resultados.

trabalho, por formaa que no seio da equipa, sem que
0s objetives sjam haja problemas
atingidos mais facilmente.

e rofinas, que levaalgum  algum do meu tempo a
adquirir noves
zcimentos em novas mudangas a nivel superior

fempo a adaptar-se a novas

sitnagBes.

categorias de produtos.

Acho importants existirem Acho nzcessirio existirem Considero que seria ficil Estou aberto asmudangas Sou uma pessoa de hdbites Estou disposto a dispender  Tento mudar por mim  Quando tento promover a

préprio, ou fico 4 espera mudanga, existem barreiras

que sgjam implementadas por parte da minha chefia
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Indices de mudancas estratégicas Nunca 2 3 4 Sempre Total

n % n k) % % n Y% n %
Acbc mpnr‘tame existirem mudangas organizacionais. quando os métodos 0 0% 2 a9 2% i 45% 33 329 102 100%
utilizados nio apresentam resultados.
:&c..ho. necessatio e.}us?:.rem m?dm;.as no meu local de trabalho, por forma a que os 0 0% 0 10% 00 39% 1 37% 5 15% 02 100%
objetivos sejam atingidos mais facilmente
Cn.n51dem que seria ficil implementar uma mudanga no seio da equipa, sem que 1 1% 12 1% o o43% 30 20% 15 15% 102 100%
haja problemas .
Estou aberto as mudangas na forma de actuacio didnia. 0 0% 0 0% 19 1%% 49 48% 34 33% 102 100%
S_nuu.mn‘lzpessna de habitos e rotinas, que leva algum tempo a adaptar-se a novas B 3% 4 46% 3 13% 9 o 0 0% 102 100%
sifuagdes.
Estou disposto a filspender alzum do meu tempo a2 adquirir noves conhecimentos 1 9 0 0% 0 o9 3 37% 55 5% 02 100%
em novas categorias de produtos.
Tento mudar L O fico & espera que sejam implementadas 1 10 11% 1 1% % 35% 30 0% 102 100%
mudangas a nivel superior.
CQuando tento promover a mudanga, existem barreiras por parte da minha chefia. 3 3% 23 213% 31 30% 21 21% 4 4% 102 100%

Fonte: Elaboracédo Prdpria.

6.19. Anexo 19: Indices de gestdo pessoal

Sempre
= 4
=
o
= 3
]
%
= N
Z 2
1 i i i
Nunca Consigo organizar o meu Consigo por norma ter uma Utilizo a avtomotivagieo  Nio desanimo perants os Quandoe assumo vm Consigo responder Vejo a compefitividade Gosto ds praticar
- tempo de uma forma atitude positiva. para conseguir "ir mais primeiros obsticulos. desafio, pornorma, nio  positivamente a todos os  dentro de uma equipa atividades fora do meu
eficaz além” desisto desafios como uma forma saudivel  hordrio de trabatho.
de atingir osmeus
ohjetivos
Indices de gestio pessoal Nunca 2 3 4 Sempre Total
1n Yo 1n %o % % 1 % 1 Yo
Consigo organizar o meu tempo de uma forma eficaz. 0 0% 3 3% 26 23% 37 6% 16 16% 102 100%
Consigo por norma ter uma atitude positiva. 0 % 1 1% i 3% 61 60% 37 36% 102 100%
Utilizo a automotivagio para conseguir "ir mais além". 0 0% 0 0% T T 4 43% 31 0% 102 100%
Nio desanimo perante os primeiros obstaculos. 7T % & %% 19 19% 38 3% 32 31% 102 100%
Quando assumo um desafio, por norma, nio desisto. 3 3% 2 2% 4 4% 42 41% 51 30% 102 100%
Consizgo responder positivamente a todos os desafios. 0 0% 2 2% 19 19% 62 61% 19 19% 102 100%
Vei o . - S
gjo acom;?el?uvidade dentro de uma equipa, com uma forma saudavel de atingir 0 0% 1 1% 3 3% 50 409 48 47% 102 100%
0s meus objetivos.
Gosto de praticar atividades fora do meu horario de trabatho. 0 0% 1 %% 10 10% 40 39% 31 50% 102 100%

Fonte: Elaboragéo Prépria.
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6.20. Anexo 20: Slides de resolucéo

Qual o impacto do processo de mudanca de uma
organizacao monoproduto’ para multiproduto nas
equipas comerciais do Grupo Nabeiro - no canal Horeca

=

-
-

Projeto de Mestrado em Gestédp E r'riprésa ria

Daniel Filipe Teodorgglos Santos
Orientador: Mestre Luis Justino, Assistente Convidadaf ISGTE Business School, Departamento de Gestlo

--------------- ; 1. Apresentacdo da Empresa | ey

................. = 2 Analice Exion
e PESTE (Shde 4)
e — 3. Mercado de Cafés (Shide 5)
. 4. Concorréncia (Shide 8)
i B 5. Canal Horeca {Skide 7)

6. Analise Externa/lnterna

SWOT Sistéemica (Slide 8)
Movimentacbes Estratégicas (Shde 9)
7. Gama de Café (Shide 10)
8. Gama de Produtos Complementares (Shiae 11)
9. Problematica (Shide 12)
10. Impactos (Side 13) .
~11_llacdes para a gestdgo (Shde21)
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1SCTE 3 AR
oy & cnsonaneno

Apresentacdo da Empresa

« Delta Cafés foi fundada em 1531, pelo Sr. Comendador Rui Nabeiro.

- Core business: torrefacio e comercialzacio de café,

= Lider no mercado nacional de cafés desde 1554, consideradas marca
n°1 pzlos portugueses.

« Grupo Nabeiro foi criado em 1338 & conta com 22 empresas distribuidas por
varizs unidades de nagocio.

+ Rede de distribuicio comercial com 28 departamentos comerciais em Portugal.
- Composta por uma estrutura organizacional hisrdrquica funcional.

«» \olume de negocios superior 3 280 milhdes de euros.
« Masis de 22 800 toneladas de café vendido.

« Conta com 2.051 colaboradores.

= Aproximadaments 55.000 clientes dirstos,
- Presenca em 20 paises.
- A estrategis passa por “apostar num modelo de negocio

responsavel, sustentavel assente na cnag3o e partilha de valor com
35 partes inferessadas”

S &
PESTE
PoRticoiLegal

= Ainstabilidade politica na coligagio partidaria: CDS-PP e PSD.
= Aindistria do café segue a legislapSo da seguranga alimentar: Codex 2007 & REG (CE) 356/2005.
= 0 aumento do VA na restawracio de 13% para 23%.

Economico/Demogranics

= Aretragdo da economis portuguesa em 2012, fooou-s2no 3,2% (Fonte: INE).

= Mo 2° trimestre de 2013, 3 taxa de desemprago fioou-s= nos 18,4% (Fonte: INE).

= 0 clima de crise gue assola Portugal, faz com gue haja uma guebra substancisl do rendimento das familias.
SocialCultural

» Cercade 809 da populacio portuguesa consome café (Fonte: AIGC).

= Em media, cada portuguss bebe 2,2 chavenas de café por dia (Fonte: AICC).

= Conswmo nacional per capits & de 4,1 guiles, enguants, a medis swropeis situs-s2 nos § guiles [Fonte: AICC)
TN i

= Constante inovapao tecnologica nas magquinas de cafe domesticas  nas capsulas.

» Implementacio de feramentas de CRM que permitem desenvolver mecanismos de fidelzacdo de clientes.
Ecologicn

» (estdo de residuos adjacentes do processo de transformacio de cafe.
= Promowe a biodiversidade atraveés do cultivo da café de forma sustentada,
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& casonaseno

Mercado de Cafés

« O mercado de cafés puros em Portugal, est3 avaliado em 415 milhdes de euros.

- Encontra-s2 dividido em trés segmentos: Horeca, retalho 2 institucional.

Peso dos canals nd meroado

Remro
mHorecs

« O consumo no lar tem ganho peso relativaments 30
consumo “fora de cas3".

« O canal Horeca mantém uma tendéncia de decréscimo.

- Em 2012, perde 5% da sus faturacdo, o equivalents 3 15
milhdes de euros.

+ O canal retalho contraria 3 tendénciz de perda.

« Em 2012, cresce 24% em faturag3o, o equivalents 3 39
milhdes de euros.

ISCTE =2 AR
Business School

Concorréncia

« Seis empresas dominam 30% do mercado nacional de cafés.

- ADeita Cafés € o principal player no mercado nacional de cafés.
= Em 2012, & Eder do mercado nacional de cafés com uma quota de 27,7%.

= O principal concorrents do Grupo Nabeiro, € o Grupo Nestlé e detém 35 seguintes marcas: Nespresso,
Dolce Gusto, Buondi, Tofa, Sical e Christina.

» Existem outros players no mercado, como € o caso: Nicols, Segafredo, NewCoffes, Tome, entre outros.

Fome: Nisisan & A)CC (20120
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R T A omeonaneno

!

Canal Horeca

- Abrange: os satores de hotelaria, restaurag3o, snack-bares e cafés.

- Caracterizado: por uma diminuic3o do consumo “fora de casa™.

10226 M<

I I I I I 1

)

2005 2007 20E 2009 "010

L Vobare Yake

-« Causas: 3 conjuntura =conomica negativa, 3 diminuicio da procura & o sumento substancial da carga fecal
de 13% para 23%.

- Consequéncias: diminuicio da faturac3o, menor margem de Jucro & encerramento de inUmeros
estabslecimentos comerciais.

B SWOT Sistémica & e

Oportunidades

o A - Alsrgamento 00 pormeddsio o
1+2+A + B+ C = Desafio :

B - Criacho de valor;

C - Parcerias com fomeceaores
nacionals & imemaciona’s,

D - Know-How mutiprocuno.

A + 1 + 2= Restrigdo

Pontos Fortes Pontos Fracos

ASrCS COmM uma elevada
2Ca0e 2 Qusicaae

1 - Cusos logistices,

2 - Cusios comercials 0e madroesTunrs
de disyiouwiclo comearcis

slarpaca (23 departameanios :- de vandas orientada pars
comercials em Porsugal) OO0
3 - Reds nfianca com os ependéncia 0os mercados ge
chemes | L origem da matérisprima
Ameacgas
4 - Liderancs no marcado de catés
A - Fome concoméncia no marcaco de

catds:

B - Diminuicio do poder de comprs 0o
agregaco famiiar;

C - Encemameanios de Indmancs
4+A+B+C+D=Aviso sdeiecimenios no canal Horeca;

0 - Quatra 00 consumD “ors o= cass”

A +3 =Risco

Fomne: Carvaing & Fllipe (2010)
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ISCTE %3 WA PN

ERE Movimentac¢des estratégicas (yrrermr

Mudancs radical Estratégia
de estrategia agressiva

Pomios fortes

sudstaadials

Estratégia Estratég ia
defensiva diversificacao

Fome: Carvainog & Fllipe (2010)

Gama de Cafe

astilhas

Forme: Grupo Naoero (2012)
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b~ -;'“ . & cmsonapeno

Gama de Produtos Complementares

b o i t‘iitﬂé g

Fome: Grupo Nabero (20120

B & cmsonasenc
Problematica
Alteracio Diversificacio
estratégica produtos
Impactos Alsrgamento

it GRUPONABEIRO '« =%

Incrementar Criagdo
faturacio valor
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Peril

MisthagioFormagio

Comtroloalizglo

Mudanga

BCTE T2 mA
Buriiieia Sifhinsl

Estraiagl

Perfll

MothaSoFanmagio

Comfroloalizglo

Mudangz

£ cosceinERs

Impactos

Inicizimenta o Grupo Mabeiro tinha um porteficlio comercial sustentado no
MRS eDpr et

O Grups comercializava no seu portefdlic 3 categoria dos cafés e atraves
de um produto de alts gualidads.

Existe uma slteragio estratégica, que passa por comercislizar miltiplas
categorizs de produtos.

Monoproduto Multiproduto

Duas movimentagoes estratégicas do Grupo Nabeiro:

= Agressiva- pels combinacio das oportunidades e dos pontos fortes.

= Diversificagdo - pela combinagio das ameagas e dos pontos fortes.

Resulta: Alsrgaments do portefdlio comercial.

Objetivo: Criar valor & sumentar & facturagSo do Grups Nabsino,

.ﬁ.@m

Impactos

Alargamento do portefélic & a dimens3o da forga de vendas, implica a
utilizacio de um sistema misto:

= Areas geogrificas.

= Categorias de produto.

.ﬁ.-:lop.a:n ::lE uma estrutura organizacional multiprodite implica a insergSo
de tres areas de responsabilidade:

= Diretor produtes complementares.,

= (Gestor produto.

= Gestor comercial multiproduts.

[segmentado em dieromies Areas geograficss)

Objective principal desta equipa de trabalho:

= Definir a estratégia multiproduto.

= Gerir o portefalio de produtes.

= [Estabelecer a5 guidelines para a forga de vendas.

= Atingir o= objetives propostos pela administragSo.
T

(]

= e

[

=
A estrutura organzacional 3 aplicsr: matricial. A

+

—T

+
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Estrategla

MisthagioFormagio

Contralolnaiizgio

BCTE T2 mA
Buriiieia Sifhinsl

Estraiagl

Perfll

MothaghyForTago

Corfrokaticiizga

Impactos

Competéncias dos vendedores:
= Boa capacidade comunicagSo.
= Orientagio para o cliente.
= Bentido de responsabilidade e objetividade.
= Orientagio para resultados.

= Prostividade.

Pontos menos positivos dos vendedores:

=  Orientacio monoprodute.

= Coagdo.

= Pressso.

« Baixs capacidade de persussio.

£ comcuinems

AmbicSo.
Automotivacio.
Atitude positiva.
Flexibilidzde.

A forga de vendas do Grupe Mabeiro apresenta um perfil misto, ie. tanto
PossUi trapos de vendedor “entregador como de vendador consultivo.

multiprodute Horeca.

Impactos

Motivagio:

= Ferramenta: descrtive de fungio para o cargo de wernda:hrﬁ

&

= De uma forma geral a forps de vendas estd motivada para a

supsragao dos desafios.
=  Pouco reconhecimento por parte das chefias.

= Alguma insatisfacio com o sistema geral de incentivos.

e

Formagao:

= Lscunas de formagso em determinadas categorias de produto.

» Falta de cooperacio entre vendedores das equipas comerciais.

= Mentslidsde monoproduto.

Ferramentas:

= Cronograma scompanhamento sos departamentos.

= Formacdo on job.

= Desenvolvimento do sales folder,

- Apbes de team-bulding gue incrementem espiritc de equips & &

positive competition.

104



IMPACTO DO PROCESSO DE MUDANGA DE UMA ORGANIZAGAO MONOPRODUTO
PARA MULTIPRODUTO NAS EQUIPAS COMERCIAIS DO GRUPO NABEIRO — NO CANAL HORECA

ISCTE £ A T ra—
Impactos
Estraegs = Sistema de controlo de vendas tem como objetivo:
= Contralar a5 vendas dos produtes do portefidlio.
= Disponibilizar informagSo oportuna e percepti vel.
Esinutura 8 .
= slorzar aregulandade dos resultados.
= Adsptar o sistema 3 nova estratégia comercisl do Grupo.
Perill
» Bistema de controly de vendss inchel os seguintes KPI's:
= Distribuipdo numerica.
R »  Unidades vendidss.
= Faturagse.
Corfrakdaiizgio = Angariagao de noves clientes,
» Bistema de controle de vendas tem uma periccidade:
resinemenio
= Semanal (segund a-feira), para que a forga de vendas prepare ﬂ‘
3 semana de trabalho e comija os desvios face aos objetivos.
Midanga
ISCTE © HAL i
Impactos
E—— = Sistema de avaliapao de desempenho tem como objetivo:
= Analisar o desempenho individual da forga de vendas,
= |dentificar o seu perfil.
Eslinuiy - B . . -
= =  Tomar decisoes a0 i vel dos inCantivoes @ remunerapes.
= |dentificar possiveis ineficiéncias.
Paril = Corigir o seu modo de actuscio.
= Sistems de avalispio de desempenho utilzs o método escala grafica.
MathaginFommagte » Sistema de avalizpdo de desempenho tem por base a3 avaliagio por parte
do supervisor.
Cortrokusizgdo = Sistemsa de avalispio de desempenho avalia:
= D& uma forma gualitativa.
= Caractensticss individuais dos vendadores,
e = Desempenho da fungdo dos vendedores.
» Sistema de avaliagio de desempenho tem uma periccidade: ﬁ
Miudanga

= Trimestral.
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Estrategla

Peril

MisthagioFormagio

Contralolnaiizgio

BCTE T2 mA
Buriiieia Sifhinsl

Estraiagl

Perfll

MothaSoFanmagio

Corfrokaticiizga

A seecsanens
Impactos
»  Cross-seling tem como objetivo:

= Aumentsr a faturapSo medis por cliente.

=  Transformar clientes monoproduto em clientes multiproduto.

= Acrescentar valor 3os produtos, 305 clientes & 3 organizagso.
= Fara ter &xito & necessano desenvolver um plano estratégico:

»  Anzlissr a5 necessidades dos clientes.

= Agrupar “solugbes” de produtos complementares entre si.

= Repartir 3 rentabilidsde pelas varias categorizs de produto & obter uma
mangem ideal.

= Desenvolver cronograma mensal e interfigs-lo com o sistema incantivos.

»  Exemplos de cross-saling:

UiE B AR
LRI iﬁ!! g+ fi@

&

Impactos
= Motivos para a mudanga organizacional: estratégia = mercado.

= Facilidades para a medanga organizacional:
= Forgade vendas fled vel
= Adapta facilments a novas situacbes.
= Modifica rapidaments os habitos & rotinas.

= ‘fontade de formagdo e aprendizagem.

- Dificuldades para a mudanca organizacional:

= Dificuldzds dos vendedores em implementar muedangas no
=20 d3 =guips.

= Bameiras & mudanga por parte da chefia (supervisaa).

= Para a mudanca ter sUCess0.;
= Nowva visso,

= Alinhamento da mudanca com a cultura. F—

mentalidade

= Boa comunicagio. iy

= Lideranca forte (supervisdo).
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Bussboeein Sehens A seecsanens
llagdes para a gestéo

= Tema de investigacio nasce da necessidade de analisar os impactes na forga de vendas da medanga de
paradigma intreduzida, de monoprodute para muttiprodutos.

= Canal & caracterizado por uma retragSoe do consume “fora de casa” derivado da conjuntura econdmics, da
diminuipSo da procura e do aumento da carga fiscal.

= Conjugacso fatores negativos faz com que o Grupo Mabeiro tenha de repensar = reforgar 3 sua estratégia.
= Opte estratégia diversificagSo, por forma: sumentsr 3 facturagdo, oriar valor & conguistar novos clientes.

» Impactos resultantes deste processo de mudanca estio segmentados em sete vertentes:

1. EsTanigia 2 EsTunrs LParl 4 MccwackoFormacka S Conolo)Auaiiaclo & IS TumeTo 7 MuiaTice

= O instrumento que permitira solucionar este caso pedagogice € o cmss-saling.

= Mo entanto, existen outras titicas gue podem potenciar 3 venda de multiprodutos:

= Relagdo de confianga com os clientes. » Forgada marca. = Megociagio de contratos multiprodute.

Obrigado.

S
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