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1 — Sumario

Este Projecto foca os principais passos inerentes & maximizacdo da cobertura Comercial de um
Territorio. Ap6s um enquadramento contextual da tematica, é proposta uma metodologia de
suporte a Direccdo Comercial com ferramentas de definicdo de prioridades estratégicas,
abordagens a Clientes, cobertura de territorios, analise do papel dos actores ao longo do processo

e enumeracdo de varios indicadores de performance.

A tese constroi-se sobre a apresentacdo do caso imaginario da Sports 4 Life Portugal — a sucursal
de uma importante multinacional a operar no mercado de Desporto — que, ap6s uma fase de
reestruturacdo, vive o desafio de uma Estrutura Comercial com menos Vendedores para 0 mesmo
numero de Clientes. A resposta ira estar assente na abordagem Key Account Management e na

teoria sobre a maximizagao da cobertura territorial.

Palavras-chave: Direccdo Comercial; Key Account Management; Divisdo Territorial; Cobertura

Clientes; Produtividade Forca de Vendas

JEL classification: D21; D46; L21; L22; L25; L81; L83; M12 ; M31; M52; M53; M54
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Abstract

This project focuses on the main steps involved in the Commercial coverage maximization of a
territory. After a contextual framework of the theme, a methodology is proposed to support the
Sales Manager with strategic priority setting tools, approaches to Customers, territory coverage,
analysis of the role of stakeholders throughout the process and enumeration of various

performance indicators.

The thesis is built over the presentation of the imaginary case of Sports 4 Life Portugal — the
branch of a major multinational operating in the Sporting Goods market — which, after a phase of
restructuration, faces the challenge of a Commercial structure with less Sales Representatives for
the same number of Customers. The answer will be based on the Key Account Management

approach and on the territorial coverage maximization theory.

Key words: Sales Management; Key Account Management; Sales Territory Alignment;

Customer Accounts Coverage; Sales Force Productivity

JEL classification: D21; D46; L21; L22; L25; L81; L83; M12 ; M31; M52; M53; M54
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2 —Caso

2.1 — Apresentacéo do Problema

O presente caso estuda o processo de optimizacdo da cobertura Comercial em territorio
Portugués pela Sports 4 Life, uma multinacional produtora e distribuidora de artigos de Desporto.
Trata-se de uma situacdo baseada em factos reais, contudo, 0 nome da empresa e outros dados

foram alterados e adaptados a este caso, por forma a salvaguardar informac6es confidenciais.

A sucursal Portuguesa da Sports 4 Life conheceu uma reestruturacao que levou ao downsizing do
headcount no seu departamento Comercial. A mesma carteira de Clientes passou a ser gerida por
um menor nimero de Vendedores num mercado extremamente dindmico, onde a concorréncia é

agressiva e o relacionamento entre Vendedor e Cliente é decisivo para o sucesso das Vendas.

Com um novo ano fiscal a ter inicio dentro de dois meses, a Directora Comercial da Sports 4 Life
Portugal, Vitoria Guerreiro, recebeu da sede Europeia um objectivo de crescimento de 10%, que
tera de comunicar a sua Equipa de Vendas na préxima reunido mensal. Os Vendedores
continuam a viver a marca com paixdo, mas receiam o futuro profissional devido a

reestruturacé@o ocorrida e ao desconhecimento da gestdo de uma carteira de Clientes maior.

No ano que se encerra, 0 mercado de Desporto apresenta uma estimativa de crescimento em

Portugal, embora pautado por varios acontecimentos que acentuam as diferencas entre clientes:

e Entrada em Portugal de grandes grupos de compra internacionais, com constantes e
agressivas campanhas promocionais;

e Reducdo do valor de compras anual de pequenos clientes, em varios casos sendo este inferior
ao minimo necessario para serem revendedores das marcas de Desporto;

e Passagem de clientes para situacdes de litigio, devido a falta de pagamentos das compras.

Vitoria Guerreiro detectou a necessidade de maximizar a cobertura Comercial da Sports 4 Life
Portugal, estabelecendo prioridades de Clientes e respectivas abordagens através de uma

estratégia de Key Account Management.
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2.2 — Analise Situacional

2.2.1 — Mercado de Desporto
2.2.1.1 — Sazonalidade e Tendéncias

O mercado de consumo de artigos desportivos em Portugal esta estimado em 150 milhdes de

Euros no ano fiscal de 2014, com uma taxa de crescimento prevista de 6%.

Cada trimestre corresponde a uma colecgéo ou estacdo do ano, sendo o Outono a de maior peso
sobre as vendas anuais, bem como a que dé inicio a contagem do ano fiscal (Grafico 1).

+ 5% (est.)

+ 6% (est.) 158Me

150M€

142M€

m Outono
H Inverno
B Primavera

Verdo

2013 2014 2015

Gréfico 1 — Mercado de Consumo de Artigos Desportivos por Ano Fiscal

Trata-se de um mercado com uma forte componente sazonal, onde cada estacdo apresenta uma

linha de consumo distinta e é influenciada por factores especificos, nomeadamente:

e Outono (de Julho a Setembro) — Regresso as Aulas e Trabalho, Inicio da Epoca de Futebol;
¢ Inverno (de Outubro a Dezembro) — Natal, Fim-de-Ano e Desportos de Inverno;
e Primavera (de Janeiro a Margo) — Inicio de Ano e Pascoa;

e Verdo (de Abril a Junho) — Praia, Férias, Retorno dos Emigrantes, Eventos Desportivos.
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Esta sazonalidade pode ser ainda acentuada pela ocorréncia ou ndo de eventos mundiais
periédicos como os Jogos Olimpicos de Verdo e de Inverno, os Campeonatos Mundiais e
Europeus, essencialmente de Futebol e Basquetebol, ou de eventos locais como o Portugal Open,

a Mini-maratona e Meia-maratona, a Corrida do Tejo, entre outras iniciativas organizadas.

O consumidor é cada vez mais abrangente e autodidacta, ndo tendo que ser um atleta de alta
competicdo para treinar com regularidade. Uma das grandes tendéncias neste mercado € a préatica
de desportos ao ar livre, com a crescente adesdo a modalidades como a Corrida, Outdoor Fitness,

Cycling e Surf, muitas vezes em substituicdo da frequéncia de ginasios.

O Desporto tende a ser uma actividade social, seja pela pratica em grupos organizados, pela
partilha de momentos em aplicacGes e redes sociais, ou pelo convivio proporcionado por eventos
desportivos de maior dimenséo. A facilidade de acesso a informagdo fomenta um consumidor
mais instruido e exigente, atento as novidades do mercado, as caracteristicas técnicas dos artigos

e ao que é considerado como moda.
Neste sentido, duas tendéncias sobressaem:

e No momento em que se dirige a loja, o consumidor ja tem o processo de decisdo de compra
quase finalizado. No ponto de venda, a qualidade do atendimento, explicacdes técnicas que
superem a informacdo obtida pré-visita ou a opinido do consumidor apds a experimentacao
do artigo sdo factores conclusivos da compra;

e O desporto e a moda tém cada vez maior proximidade. Por um lado, o conceito de préatica de
desporto ja ndo se resume apenas a utilizacdo de um artigo que seja tecnicamente bom, sendo
necessario que o design seja impactante. Por outro lado, o mercado de Desporto esta
polvilhado por diversos influencers, desde atletas, a mdsicos, actores, personalidades

famosas, bloggers, a tribos sociais.

Para o ano fiscal de 2015, estima-se que o crescimento se contraia ligeiramente para 5%, em
virtude de ndo ser ano de Jogos Olimpicos, de Campeonato Mundial de Futebol ou de

Campeonato Europeu de Futebol.
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2.2.1.2 — Segmentacao de Produtos

De uma forma geral, os artigos desportivos agrupam-se em Categorias de Produto (grafico 2),
tendo em conta a finalidade a que se destinam:

e Futebol (competicéo e treino);

e Basquetebol (competicéo e treino);

e Corrida (competicao e treino);

e Cross-fit (aulas de Ginésio, loga, Danca e Outdoor Fitness, excluindo Corrida);
e Moda (casual);

e Desportos Radicais (Surf, Ski, Snowboard, Skateboard, Trail, Escalada);

e Outros (Cycling, Ténis, Golf, Andebol, Futebol Americano, Rugby).

Trés Categorias de Produto perfazem 77% do mercado, nomeadamente Moda (ou artigos de uso
casual), a representar um terco do mercado e a crescer ao ritmo do mesmo e Futebol e Corrida,

com crescimentos superiores aos do mercado.

-------- 34%

0 6%

Tx Crescimento

( ) Moda . Futebol 0 Corrida 0 Basquetebol . Cross-fit OD. Radicais . Outros

Grafico 2 — Peso x Evolucao das Categorias de Desporto (estimativa 2014 vs 2013)
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Por sua vez, cada uma destas Categorias pode dividir-se por tipos de Produto, nomeadamente
Calcado (70% do mercado total), Téxtil e Acessorios; e por Género/ldade, como seja Homem,

Mulher e Crianca, sendo que em Crianca existem os escalGes etarios Juvenil, Infantil e Bebe.

As marcas consideram estes trés niveis de segmentacdo — Categoria, Tipo de Produto e
Género/ldade — e, de acordo com a estratégia definida, desenvolvem a oferta ou de uma forma
generalista, cobrindo vérias Categorias, ou tornando-se especialistas numa Categoria (Anexo ).
Actualmente, existem lojas especializadas em Futebol, Corrida, Desportos Radicais e Moda.

2.2.1.3 — Canais de Distribuicdo
Os artigos de Desporto sdo comercializados em Portugal através de quatro canais (Tabela 1):

e Especialistas — venda directa das marcas a Clientes de caracter especializado, ou seja, onde
uma Categoria é dominante ou Gnica, com lojas de dimens&o inferior a 500m?;

e Generalistas — venda de mais do que uma Categoria de Produtos, ou directamente a Clientes
com lojas de dimensdo inferior a 500m% ou indirectamente, através de distribuidores
autorizados, responsaveis por revender aos Clientes que ndo realizam um volume minimo de
facturacdo anual, necessario para comprar directamente as marcas;

e Contas Nacionais — venda a Cadeias de Retalho de grande escala, sedeadas em territdrio
Portugués, com mais de dez lojas de dimens&o superior a 500m?;

e Lojas Proprias, que representam e vendem em exclusivo uma determinada marca.

N° Total de Lojas
Lisboa| Porto | Norte |Centro

Canal de Venda ‘ Peso ‘ Var.

Especialistas 22% | 42% 48 38 14 9 11 0 120
Generalistas 34% | -10% 154 107 17 10 12 7 307
Contas Nacionais 30% | -10% 14 13 2 3 7 1 40
Lojas Proprias 14% | 71% 8 4 0 2 2 0 16

6% 224 162 33 24 32 8 483

Tabela 1 — Peso, Evolucdo e N° de Lojas por Canal de Venda (estimativa 2004)
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2.2.1.4 — Preco

A variavel preco € determinante na compra de um artigo de Desporto, pelo valor aspiracional
associado a cada marca. Quanto mais notoriedade tem a marca, maior o status inerente, maior o
valor que o consumidor lhe atribui e esta disposto a pagar por um dos seus artigos e maior a
expectativa em relacdo a sua qualidade e durabilidade, sobretudo em Categorias mais técnicas,

como Futebol ou Corrida. Podem definir-se trés niveis de preco® (Tabela 2):

CALCADO TEXTIL ACESSORIOS

>120€ > 80€ > 50€

o 80€-120€ 40€ - 80€ 30€ - 50€

e
N— N

Tabela 2 — Tipologia de Preco por Artigo de Desporto (estimativa 2004)

2.2.1.5 — Comunicacao

Uma parte consideravel do orcamento das marcas destina-se a comunicacdo, pois € através dela
que procuram reforcar o seu valor percebido, criar diferenciacdo e dar a conhecer constantes

inovacOes e oportunidades de compra.

Os atletas patrocinados ou assets sd&o uma componente fundamental na criacdo de valor
aspiracional, construindo-se em seu redor um ideal de heroismo, vitoria e sucesso, que
rapidamente cria identificacdo com o publico e reverte a favor das marcas. Sdo seleccionados
para integrar diversas campanhas e para efeitos de product placement durante a préatica da
respectiva modalidade, por periodos de tempo contratados.

! Considera-se o tamanho de Adulto como referéncia para indicacdo do preco, excluindo-se os tamanhos de Crianga.

8



Sports 4 Life — Maximizacdo da Cobertura Territorial baseada em Key Account Management

A criagdo e patrocinio de eventos desportivos é também uma das opg¢des das marcas, sobretudo

quando pretendem comunicar o seu expertise numa determinada Categoria de Produtos.

Meios como a televisdo, imprensa e outdoors estdo geralmente associados as principais marcas,
que procuram surpreender a audiéncia através de campanhas impactantes e disruptivas, em

momentos de pré-época, realizacdo de eventos desportivos ou langamentos.

A vertente digital assume uma importancia crescente, pela facilidade de acesso a internet por
parte do consumidor, pela rapidez na propagacdo de informacdo através dos new media, pela
excelente relagdo investimento versus eficicia e pela possibilidade de avaliacdo de resultados,
conhecimento do target e interaccdo com o mesmo. A quase totalidade das marcas comunica
atraves de site (que é também uma plataforma de vendas), email, facebook, twitter ou instagram,

sendo que as lojas e os revendedores acompanham esta tendéncia.

N&o menos relevante é a comunicacdo em ponto de venda, onde as marcas procuram assegurar
que todo o imaginario construido nos demais meios corresponde a realidade que o consumidor
vai encontrar. Por este motivo, a seleccdo de lojas cliente, a escolha de artigos para cada
tipologia de loja, o timing de entrega de produto, a organizacdo e disposicdo de produto por
Categorias e silos, a reposicdo de artigos, a disposicdo da montra, a implementacdo de

campanhas promocionais e o atendimento sdo chave.

2.2.1.6 — Concorréncia

O mercado de Desporto em Portugal encontra-se polvilhado por inimeras marcas, quer de

fornecedor como marcas préprias de revendedores.

Porém, aproximadamente 80% do mercado reparte-se entre duas marcas, a Sports 4 Life e a
concorrente Hyperform. Estas marcas apresentam quotas relativamente proximas em algumas
Categorias (Tabela 3) e surpreendem constantemente os consumidores atraves de langamentos e

fortes campanhas de comunicagdo, com a presenca dos respectivos atletas patrocinados.
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Moda | Futebol | Corrida |Basqueteb0l| Cross-fit | D.Radicais | Outros Total
Sports 4 Life 47% 47% 41% 61% 22% 9% 5% 44%
Hyperform 42% 48% 37% 37% 20% 3% 5% 38%
Outras Marcas 11% 5% 22% 3% 58% 88% 90% 18%

Tabela 3 — Quotas de Mercado em Valor (estimativa 2014)

A Hyperform pertence a uma multinacional de grande dimensédo, que actua em Portugal ha cerca
de 20 anos e dispde de uma equipa de quatro Sales Representatives (um por Canal), liderados por
um Director de Vendas. Conta com trés Lojas Proprias e tem como estratégia Comercial o foco

nas Contas Nacionais e uma maior taxa de visitagdo da Regido de Lisboa (Anexo II).

Devido a atractividade do mercado, as Contas Nacionais langaram recentemente marcas préprias,
que tém vindo a retirar espaco de loja as marcas de fornecedor, a reduzir o preco medio de
mercado dos artigos e a ocupar algum protagonismo em folhetos e campanhas promocionais.

De referir ainda que existem varios grupos internacionais de retalho organizado com lojas em
Portugal®; contudo, a negociacdo e compras sdo realizadas com as marcas através da central,
directamente no pais onde 0s grupos se encontram sedeados. Devido a grande dimensao do seu
volume de facturagdo a nivel internacional, conseguem retirar mais-valias inerentes a uma
economia de escala, tais como promocdes sobre artigos-chave, rapidez na reposi¢do de stock e
uma forte componente de comunicacdo em loja e em alguns media. Beneficiam também de

algumas regalias das marcas, como por exemplo a venda exclusiva de artigos em cada estacéo.

2.2.1.7 — Processo de Decisdo de Compra

Trimestralmente, a maioria dos Clientes visita as instalagbes das marcas para conhecer a nova
coleccdo, levando cerca de uma semana a colocar os respectivos pedidos por Categoria. A
antecedéncia das compras pode chegar aos seis meses prévios a entrega, para respeitar os timings

de planeamento e producdo das marcas. Tal envolve uma grande componente de risco para 0s

Z Para o contexto do presente Caso Pedagdgico, assume-se que a facturacéo destes grupos internacionais, emergentes
em Portugal, ndo se encontra incluida nos valores de mercado apresentados.

10
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Clientes, tendo em conta que no periodo de seis meses as tendéncias de mercado podem
conhecer alteracdes, que dispdem de limites de cancelamento impostos pelas marcas e que a
facilidade de reposicdo de artigos (compras para entrega imediata) é dificil em grandes

quantidades e nos artigos mais comerciais.

A acrescentar a este desafio, uma s6 marca pode apresentar por colec¢cdo, ou seja em cada trés
meses, um sortido composto por varios milhares de artigos. O processo de compra €, assim, uma

fase crucial, onde sdo chave os seguintes factores:

e Relacdo entre 0 Vendedor da marca e o Comprador de loja/central de compras — o papel do
Vendedor assemelha-se ao de um consultor de vendas, que recomenda 0s produtos mais
adequados a cada Cliente, cruzando objectivos da marca e necessidades do Cliente. Quanto
melhor for a relacdo entre Vendedor e Cliente, mais influéncia a marca tem sobre os artigos
que chegam ao consumidor final. A apresentacdo de cada coleccdo, a rapida resolucdo de
questdes e a frequéncia de visitas ao Cliente influem positivamente na relacao;

e Sell Out/Margem — na escolha do sortido de cada coleccdo, o Cliente necessita ter um
conjunto de artigos-chave em correctas quantidades, cuja procura de mercado vai garantir a
rotacdo de stock necessaria e um turnover positivo;

e Imagem — como forma de diferenciacdo no mercado (e ndo necessariamente de volume), o

Cliente valoriza também a notoriedade da marca e artigos que primem pela inovacéo.

Por sua vez, para o consumidor final, existe um conjunto de caracteristicas que sdo determinantes
na escolha de um artigo de Desporto e do preco que esta disposto a pagar pelo mesmo. Estes
factores sdo igualmente tidos em conta pelos Compradores e centrais de compra, no momento de

seleccdo dos artigos para as suas lojas:

e Identificacdo com a marca, reforcada através das estratégias de comunicacao — a assinatura e
mensagem subliminar, os assets que a representam, mediatismo e eventos onde esta presente;

e Caracteristicas técnicas do produto, como a inovagédo, o conforto e durabilidade;

e Experiéncia de compra em loja, desde o ambiente criado pela marca em ponto de venda ao

atendimento, aconselhamento e explica¢des técnicas dos funcionarios.

11



Sports 4 Life — Maximizacdo da Cobertura Territorial baseada em Key Account Management

2.2.2 — Sports 4 Life Portugal

2.2.2.1 — Empresa

A Sports 4 Life € uma multinacional norte-americana com mais de 40 anos de experiéncia na
producdo e comercializacdo de artigos de Desporto. Encontra-se presente em todos os
continentes, em mais de 160 paises, emprega cerca de 40.000 trabalhadores e € lider mundial de
mercado. Cada continente apresenta uma gestdo local, sob as guiding lines internacionais da
marca Sports 4 Life.

A missdo da empresa consiste em tornar o Desporto acessivel a todas as pessoas e, como tal,
dispde de um portfolio que cobre todas as Categorias de Produto. Com uma forte componente de
responsabilidade social, encontra-se associada a inimeras causas na luta pela Igualdade dos
Direitos Humanos e inspira os seus trabalhadores a viver uma cultura de diversidade e

multidisciplinariedade, sempre pautada pela emocdo do Desporto.

A Sports 4 Life opera em Portugal ha 25 anos, com escritorios na area de Lisboa e reporte directo
a Sede Europeia. Recentemente conheceu uma reestruturacdo no seu Departamento de Vendas,

fruto da politica de expansdo da empresa.

Por um lado, a adopcdo de novas tecnologias libertou a area de Vendas de multiplas tarefas e
simplificou outras; por outro lado, uma Carteira de Clientes sobredimensionada levou a querer

concentrar recursos nas contas estrategicamente mais relevantes.

A empresa aposta na formacdo e desenvolvimento profissional dos seus colaboradores,
promovendo regularmente oportunidades de recrutamento interno para desempenho de novas

funcdes, no pais da nacionalidade do colaborador ou no estrangeiro.

Com a reorganizacdo, a subsidiéria Portuguesa possibilitou a carreira internacional dos recursos
que sairam e consagrou a primeira fase do alinhamento com as directrizes definidas pela Sede
Europeia. A segunda fase ira consistir na revisdo da Carteira de Clientes, adaptando-a a actual

Equipa de Vendas.
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2.2.2.2 — Organizagéo Comercial

A nova Estrutura Comercial da Sports 4 Life Portugal foi optimizada de dez para seis Sales
Representatives (Sales Reps), com reporte directo a Directora Comercial, Vitoria Guerreiro. A

organizacao da estrutura é pautada pelos seguintes vértices:

e Conhecimento de cada Cliente — compradores, historico de actividade, artigos best sellers,
lojas, saude financeira, timings de entrega de produto, necessidades de reposicao;

e Conhecimento de cada Categoria de Produtos — tendéncias, estratégia da marca, alinhamento
internacional, key styles da coleccdo e construcdo de sortido por tipologia de cliente;

e Qualidade da relacdo que o Vendedor estabelece com o Cliente.

Neste sentido, o critério de organizacdo é misto, baseado numa orientacdo por tipo de Cliente e

por Categoria de Produto:

SALES MANAGER

Vitoria Guerreiro

REGIONAL SPECIALTY
ACCOUNTS

REGIONAL GENERALIST

/ AL ACCOUI y
ACCOUNTS NATIONAL ACCOUNTS

SPORTS 4 LIFE STORES

SALES
REP
Joana
Casinhas

SALES SALES
REP REP
Rodrigo Isabel
Vilanova Gaspar

SALES SALES
REP REP
Samuel Marta
Jordio Santos

SALES
REP
Henrique
Lopes

MODA MODA
EBOL CROSS-F. EBOL CROSS-F. TODAS AS
CORRIDA CORRIDA
BASQUET D.RADIC. BASQUET D.RADIC. CATEG.
) OUTROS : OUTROS

Figura 1 — Organigrama Comercial da Sports 4 Life Portugal em 2014

Previamente & reestruturacdo, existia um grupo de Clientes designado por Net Accounts, onde se
incluiam contas tanto de caracter Generalista como Especialista, com um valor de facturagéo

anual inferior a 25.000€. As suas compras sdo realizadas através de uma plataforma autorizada
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de e-business e ndo sdo regulares, quer pela periodicidade (ndo compram em todas as estagdes do

ano), quer pelo valor por coleccgéo.

Dos quatro recursos que deixaram a Estrutura Comercial em Portugal para desenvolver a sua

carreira em funcgdes internacionais:

e 1 Sales Rep encontrava-se alocado & gestdo das Net Accounts. Estes Clientes irdo agora
repartir-se entre os Vendedores das Specialty e das Generalist Accounts, consoante respeitem
apenas a uma ou a mais Categorias de Produto;

e 1 Sales Rep pertencia a equipa das Regional Generalist Accounts;

e 2 Sales Rep integravam a equipa das National Accounts.

2.2.2.3 — Actividade dos Sales Representatives

Cada Sales Rep assume a responsabilidade sobre as Vendas das suas Categorias de Produto,
assegurando o cumprimento dos objectivos quantitativos e qualitativos da marca no ano fiscal, de

acordo com os Clientes que lhe estdo atribuidos. Tal envolve duas componentes (Anexo Il1):
A — Estratégica: Planeamento e Avaliacdo de Vendas

e Construcéo e desenvolvimento de Account Plans Anuais por Cliente, assegurando:
o Forecast de Vendas por familia de artigos em cada uma das Categorias;
o Planeamento e seleccdo do sortido que contribui para uma experiéncia de consumo
diferenciada em ponto de venda;
o Reunido, apresentacdo e negociagdo com o decisor de compra de cada Cliente;
e Reunido de Vendas Trimestral Europeia, onde assiste a apresentacéo da coleccdo e das linhas
estratégicas da marca, dando os seus primeiros inputs sobre o sortido a apresentar;
e Reunido de Vendas Mensal com a Direc¢do Comercial,
e Preparagdo de reports internos semanais, com tracking de Vendas versus Forecast,

analisando a posicao da marca Sports 4 Life e detectando oportunidades de crescimento;
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B — Operacional: Execucéo de Vendas, Visitas e Tarefas Administrativas

e Visitacdo permanente de Clientes a nivel nacional, com a finalidade de construir uma relacao
solida e de confianca com decisores de compras e influencers, de validar as actividades da
marca em loja e de monitorizar as ac¢des da concorréncia;

e Recepcéo do sortido de amostras e montagem de showrooms nas instalacdes da Sports 4 Life
Portugal, onde é feita a apresentacdo da colecgdo aos Clientes;

e Gestdo operativa da compra de cada Cliente, assegurando:

o Follow-up de pedidos — recepcdo em sistema, controlo de artigos que possam ndo se
confirmar na coleccao, shipping e entrega no timing correcto;
o Interface entre o departamento de Customer Service e as Contas Cliente;

e Apresentacdo de despesas.

2.2.2.4 — Analise da Carteira de Clientes

A subsidiaria portuguesa da Sports 4 Life marca a sua presenca no mercado através de 145
Contas Cliente, com distintas naturezas, incluindo oito Lojas Préprias geridas em regime de
franchising (Anexo 1V).

A — Regional Specialty Accounts

Estas Contas contemplam 75 Clientes com lojas de &mbito local, situadas numa ou mais regides,
cuja compra de sortido se encontra especializada numa Categoria; ou seja, a totalidade de artigos
dessa Categoria representa mais de 75% do total das compras realizadas. Destes 75 clientes, 51
sdo Net Accounts que, fruto da reestruturacdo ocorrida, integram a carteira comercial da Sales
Representative Joana Casinhas a partir de 2015. O seu valor de facturagdo ja esta considerado em
2014, para base de comparagdo com os objectivos do proximo ano (Anexos V e VI).

As Specialty Accounts perfazem 21% da facturacdo da empresa e apresentam um ritmo de
crescimento no ano fiscal de 2014 estimado em 59%. Tal reflecte a tendéncia de especializagédo

do mercado, uma resposta dos Clientes locais ao poder e pressdao exercidos pelos grupos
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internacionais que entram em Portugal com estratégias promocionais agressivas em produtos
massificados. Um Cliente Especialista aposta na diferenciacdo através de um sortido premium
em Futebol, Corrida, Desportos Radicais ou Moda, proporcionando um atendimento
personalizado e uma experiéncia de compra marcante, num espago criativo e arrojado, com

decoragdo minimal.

As lojas estdo geralmente localizadas em ruas historicas e carisméaticas de uma regido e, em

alguns Clientes de maior dimenséo, de igual modo em centros comerciais de referéncia.
B — Regional Generalist Accounts

Neste grupo estdo integrados alguns dos mais antigos Clientes e lojas de Desporto em Portugal,
que perfazem um terco da facturacdo da carteira de Clientes da empresa. Em varias situacdes,

trata-se de um negocio familiar, que vai passando de geracdo em geracéao.

De um modo geral, o cabaz de compras concentra-se em artigos entry e average price, cobrindo
varias Categorias. No entanto, os Clientes que mais crescem tém adoptado solucbes de
diferenciacédo, elevando o seu sortido de compra em artigos-chave, com elevada procura de
mercado, particularmente em Futebol, Corrida e Moda.

Os Clientes mais tradicionais, que ndo arriscam a expansao, ndo seguem a inovacdo, nao
apostam na formacdo técnica dos empregados e que permanecem com a mesma decoracao de
loja ao longo dos anos tém-se mostrado mais afectados pela competitividade de mercado e, em
algumas situacdes, enfrentam dificuldades de pagamento ou chegam inclusivamente a fechar o

seu negacio por inviabilidade financeira.

Os Sales Representatives Rodrigo Vilanova e Isabel Gaspar permanecem apés a saida do seu
colega de equipa para Espanha, ficando com a gestdo de 16 Clientes Directos e 2 Distribuidores
responsaveis pelos Clientes de facturagdo inferior ao minimo imposto pela Sports 4 Life.
Adicionalmente, herdam também 42 Net Accounts, ficando deste modo com um total de 60
Clientes (Anexos VIl e VIII).
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C - National Accounts

A Sports 4 Life fornece 2 Contas Nacionais, a X-Line Sports e a Alma do Desporto que, no seu
conjunto, representam 24% da facturacdo da empresa (Anexos 1X e X).

A sua estratégia é focada nas vertentes de preco e promogdo, em competicdo directa com 0s
grupos internacionais emergentes em Portugal. A compra concentra-se nos artigos de primeiro
preco das Categorias e, numa base mensal, é seleccionado um conjunto de silhuetas-chave para a
aplicacdo de descontos, destaques em loja e comunicagdo em folhetos nacionais. O atendimento
personalizado em loja é muitas vezes inexistente e, dada a elevada rotacdo de colaboradores, o

investimento da Sports 4 Life em accdes de formacédo técnica tem um retorno muito baixo.

Samuel Jorddo e Marta Santos repartem entre si a responsabilidade de Vendas as National
Accounts, tendo acumulado Categorias ap0s a saida dos dois colegas deste grupo de Clientes
para posicdes internacionais. A sua frente tém o desafio de dinamizar os resultados, procurando

dar maior dinamismo em 2015 a um negdcio com uma estimativa de fecho de 2014 flat.
D — Sports 4 Life Stores

As Lojas Préprias da Sports 4 Life representam 22% da sua facturacdo e sdo um icone da posicao
de lideranga e inovagdo da empresa no mercado. Encontram-se localizadas nos principais centros
populacionais e caracterizam-se por uma gestdo local, realizada por cada franchisado, sob as
directrizes globais da marca Sports 4 Life. A venda é feita directamente a cada responsavel de
loja e a seleccdo do sortido tem como objectivo reforcar a imagem da marca, garantir o maior

destaque possivel as inovagdes de produto e proporcionar uma experiéncia de consumo dnica.

A facturacdo das Lojas Préprias tem registado um elevado crescimento, estando previsto o fecho
de 2014 com o dobro da facturacdo do ano anterior (Anexo Xl). Este facto deve-se ndo s6 a
valorizacdo da marca, que se consolida como lider, como também ao trabalho desempenhado
pelo Sales Representative Henrique Lopes, responsavel pelo canal no ultimo ano e meio. Os
valores de confianca e proximidade que conseguiu construir com os franchisados, assim como o
profundo conhecimento que tem da marca, produtos e funcionamento de loja (onde iniciou a sua

carreira na empresa ha trés anos), sdo mais-valias que rapidamente geraram resultados.
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2.2.2.5 — Actual Cobertura Geogréfica

A semelhanca da sua concorrente Hyperform, a Sports 4 Life cobre actualmente todos os Clientes
do mercado Portugués, directamente através da Equipa de Vendas e indirectamente atraves dos
dois Distribuidores autorizados, Alfa e Beta, que trabalham ambas as marcas e apresentam uma

taxa de cobertura mensal de 100% na rede de Clientes mais pequenos que Ihes esta destinada.

As diferencas de cobertura geografica entre as marcas encontram-se nos Clientes Directos, onde
a maior ou menor taxa de visitacdo mensal pode ser determinante. Actualmente, os Sales Reps
Sports 4 Life cobrem apenas 41% do universo de lojas de Clientes Directos (Anexo XII), sendo

esta uma area de melhoria que a Direccdo Comercial tera em conta para 2015.

2.2.3 — Anélise SWOT

Para a preparacdo da nova estratégia comercial da Sports 4 Life em Portugal, Vitoria Guerreiro
comeca por sintetizar os pontos mais relevantes num diagnostico situacional, o primeiro passo do
seu processo de analise a Carteira de Clientes da empresa:

-~

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS

* Notoriedade da marca Sports 4 Life « Taxa de cobertura mensal em Clientes Directos de 41%

» Lideranca de mercado e crescimento em todos os Canais * Posicdo fragil da marca nas National Accounts

« Equipa de Vendas com know how de mercado e 6ptimo « Situacgio financeira debilitada nas Contas Regionais, por

relacionamento com os Clientes nao pagamentos ou por crescimentos bloqueados

OPORTUNIDADES AMEACAS
» Mercado cresce ao ritmo de 6% + Entrada de marcas proprias nas Contas Nacionais

* Principais Categorias em crescimento (5 em 7 crescem) « Entrada de grupos internacionais leva a massificaciio de
* Procura de formatos de loja com especializacio de oferta produtos enfry price e perda de margens via promocoes

e atendimento personalizado nos Clientes com este tipo de sortido

Figura 2 — Matriz SWOT da Sports 4 Life Portugal, Ano 2014

18



Sports 4 Life — Maximizacdo da Cobertura Territorial baseada em Key Account Management

2.3 — Recapitulacdo do Problema

Vitdria Guerreiro, Directora Comercial da Sports 4 Life Portugal, prepara uma proposta de
maximizacdo da cobertura Territorial da empresa, tendo em conta a reducéo da equipa de Sales

Representatives de dez para seis elementos.

Perante uma carteira de 145 clientes, organizados em quatro distintos Canais de Venda, recebeu
da sede Europeia um objectivo de crescimento de 10% para o ano fiscal de 2015, reforcado

através de um email com as seguintes directrizes:

Eric Turbo <eric.turbo@sportsdlife.com>
Add Cc Add Bcec

Re: Portugal Fiscal Year 2015 :-)
Attach a file

B Z U T-+T-A-T-@® eo i= =

.
il
i
~
-

= 1 «Plain Text
Hello Eric! Thanks for your guiding lines.
Fully aligned and already working on the project. Looking forward for the video conf next week!

Greets, VG

Today at 7:58 AM, Eric Turbo <eric. turbo@sports4life.com> wrote:

Hi there Vitoria! Important rules while planning the new PT strategy (amazing 10% growth):
- leadership in all Sales Channels
- focus on most relevant Customer Accounts

- minimum annual turnover per Customer = 30.000€
Cheers, ET

Tendo em conta 0s seguintes racios, calculados através de uma anéalise de historicos:

e Em Clientes Directos, 1 visita/més a todas as lojas resulta em +10% Vendas anuais;

e Em Distribuidores, 1 reunido/més resulta em +10% Vendas anuais.

bem como os insights que adquiriu através da leitura do caso, imagine-se no lugar de Vitoria

Guerreiro e responda as questdes que a seguir se apresentam.
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QUESTAO 1

Ap0s a realizacdo do diagnostico situacional da empresa sob uma perspectiva comercial, Vitoria

Guerreiro inicia uma analise mais detalhada aos Canais de Venda.

1.1 — Construa e interprete a Matriz BCG dos quatro Canais de Venda da Sports 4 Life Portugal.

1.2 — De acordo com a leitura do caso, as conclusdes obtidas na fase de Diagndstico e as
directrizes da Sede Europeia, identifique os principais objectivos quantitativos e qualitativos
associados a Maximizag&o da Cobertura Territorial da Sports 4 Life.

QUESTAO 2

Perante a directriz de se focar nas Contas mais relevantes, Vitoria Guerreiro avanca para 0 passo

seguinte: a Segmentacdo da Carteira de Clientes da Sports 4 Life.

2.1 — Indique quais os critérios de segmentacdo (maximo de trés) que melhor se adequam a

realidade da empresa, justificando a sua resposta.

2.2 — De acordo com os critérios apresentados, utilize a Matriz KAISM para classificar os

Clientes da Sports 4 Life e identificar segmentos-tipo.

QUESTAO 3

A inclusdo das Net Accounts nas Regional Specialist Accounts e nas Regional Generalist

Accounts acentuou a necessidade da revisdo destas duas Carteiras de Cientes.

Trace uma proposta de In & Out’s de Clientes, justificando quais manteria e quais passaria para

distribuidor.
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QUESTAO 4

A performance da Sports 4 Life é claramente distinta entre as duas National Accounts, a X-Line
Sports e a Alma do Desporto. Tal requer medidas imediatas, tendo em conta o objectivo de
ganho de quota definido para este Canal. Refira qual a estratégia que adoptaria para cada uma

das Contas em termos de:

e Sortido Recomendado;

e Investimentos Contratuais a negociar com as Centrais de Compra para o0 ano de 2015.

QUESTAO 5

Com base nas conclusbes obtidas nas questdes anteriores e tendo em conta 0s objectivos da
Sports 4 Life definidos para 2015, qual o workload total (operacional + estratégico) que Vitéria
Guerreiro deve propor a sua Equipa, por Canal de Venda?

QUESTAO 6

Vitdria Guerreiro esta prestes a terminar a sua apresentacdao. Ao fazer uma pausa para café, revé

mentalmente todos os pontos e sente-se confiante para reunir com a sua Equipa de Vendas.

6.1 — O Sales Rep Henrique Lopes encontra Vitéria Guerreiro a s6s e comunica-lhe que foi
convidado para uma nova funcdo na Sports 4 Life em Italia, sendo necessario um novo
recrutamento para a sua posicdo em Portugal. Indique trés pontos a ter em conta no plano de

integracdo e formacdo que a Directora Comercial deve preparar para a nova pessoa.

6.2 — De acordo com o Modelo de Lideranca de Klepper, qual a abordagem que Vitoria

Guerreiro deve ter ao longo do préximo ano com os Vendedores? Justifique.

6.3 — Refira trés Key Performance Indicators quantitativos e trés qualitativos que a Directora
Comercial deve considerar na Avaliacdo e Controlo da nova estratégia.
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2.4 — Anexos

Anexo | — Segmentacdo do Mercado de Artigos de Desporto, Ano 2014

MERCADO DE ARTIGOS
DESPORTIVOS

ﬁﬁ= o
SIS

el el let <]

S S S

:

L= -
L= = -

Especialistas 50% | 30% | 10% | 10% | 10% 0% 31%
Generalistas 50% | 30% | 20% | 20% | 20% 0% 34%
Contas Nacionais | 100% | 70% 50% | 50% 50% 0% 73%
Lojas Prdprias 100% | 30% 0% 0% 0% 0% 58%

80% | 64% | 59% | 51% | 60% 0% 66%
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Anexo I11 — Alocacdo de Tempo dos Sales Reps Sports 4 Life, por Canal de Venda (2014)

Componente ~ Componente
Estratégica Operacional

Regional Specialty Accounts 35% 65%
Regional Generalist Accounts 35% 65%
National Accounts 50% 50%
Sports 4 Life Stores 30% 70%

Nota: a visitagcdo de Clientes representa 80% da componente operacional

Anexo 1V — Evolucdo da Facturacéo da Sports 4 Life Portugal por Canal de Venda®

2013 2014 (estimativa)
€ Peso | QMR € Peso | Var. | QMR
Regional Specialty Accounts 8.600.000 17% | 1,23 13.700.000| 21% | 59% | 1,14
Regional Generalist Accounts 18.900.000| 37% | 0,95 21.700.000| 33% | 15% | 1,14
National Accounts 15.800.000{ 31% | 0,90 15.900.000{ 24% | 1% | 083
Sports 4 Life Stores 7.600.000| 15% | 1,52 14.100.000{ 22% | 86% | 1,88
50.900.000 1,03 || 65.400.000 28% | 1,14

® QMR refere-se & Quota de Mercado Relativa da Sports 4 Life face ao seu principal concorrente, Hyperform.
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Anexo V — Dados de Negécio Sports 4 Life nas Regional Specialty Accounts®

- ; Facturacio em € N° Lojas (2014) Atractividade
Conta Cliente Categoria 2014 (est) . Norte | Ce Sports 4 Life
On Top D.Radicais 500.000 560.000 12% 1 1 - 1 1 4 8
Magic Feet Futebol 1.750.000 2.100.000 20% 2 1 - - - 3 8
Desporto Rei Futebol Abertura: 2014 |  1.825.000 - - 1 - - - 1 10
Bola nos Pés Futebol 280.000 236.000 -16% - 1 - - - 1 6
Best Run Corrida 2.230.000 2.520.000 13% 1 1 - - - 2 10
Despertar Moda 120.000 1.500.000 | 1150% 1 1 - 1 - 3 10
In Line Moda 980.000 1.200.000 22% 2 2 - - 1 5 8
Pink Moda 825.000 940.000 14% 4 - - - 1 5 10
Trends Moda 710.000 826.000 16% 1 - - 2 1 4 10
Roupa Nova Moda 530.000 800.000 51% 1 2 1 1 - 5 10
Casualmente Moda 250.000 200.000 -20% - 1 1 - 2 6
Mar-e-Sol Moda 180.000 175.000 -3% - - - 1 8
Must Have Moda 75.000 164.000 119% 1 1 - - - 2 10
D-Frente Moda Abertura: 2014 150.000 - 1 - - 1 - 2 8
Fashionable Moda Sem compras 85.000 - 1 - 0 - 0 1 4
Memoria Moda Sem compras 56.000 - - - 1 - - 1 4
Fora da Caixa Moda 24.000 52.000 117% 1 - - - 1 2 8
Soft Moda Sem compras 49.000 - 1 0 - - 1 6
Lima-Limao Moda 55.000 Sem compras - - 1 1 0 - 2 4
Des-Arranja Moda 23.000 31.000 35% - 0 1 - - 1 8
All Over Moda 24.000 25.000 4% - - - - 1 1 8
Spot Moda 18.000 22.000 22% 1 - - - - 1 8
Casa dos Trapos Moda 16.000 15.000 -6% 1 - - - - 1 6
The Look Moda 10.000 12.000 20% - 1 - - - 1 8
Net Accounts (51) Moda Alocagdo: 2014|  157.000 - 28 24 9 3 4 68 5
8.100.000 13.140.000 | 62% 48 38 14 9 11 120

M Abertura de Loias B Fecho de Loias

Anexo VI — Regional Specialty Accounts com alertas do Departamento Financeiro (2014)

Observagdes do

Cana ClEms Departamento Financeiro

Desporto Rei Limite de crédito excedido
Bola nos Pés Pagamentos em atraso
Best Run Limite de crédito excedido
Despertar Limite de crédito excedido
Roupa Nova Limite de crédito excedido
Fashionable Pagamentos em atraso
Memoria Pagamentos em atraso
Soft Pagamentos em atraso
Lima-Limao Pagamentos em atraso
Casa dos Trapos Pagamentos em atraso
The Look Pagamentos em atraso

* Atractividade Sports 4 Life refere-se a valorizagdo da empresa pelo Cliente, numa pontuagéo de 1 (minimo) a 10.
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Anexo VII — Dados de Negocio Sports 4 Life nas Regional Generalist Accounts

i 5 raci 01 ni —
Conta Cliente Categoria Facturacio em € N° Lojas (2014) Atractividade

F|]C Sports 4 Life
Distribuidor Alfa | x | x | x | x | x | x 4.800.000 5.100.000 | 6% | 64 41 9 2 4 3 123 10
Distribuidor Beta | x | x | x | x | x | x 2.950.000 2.700.000 |[-8% | 42 34 - - 2 - 78 6
Adrenalina X | x| x| x| x| x 2.100.000 2.980.000 |[42%| 4 5 1 10 10
Sports Mania X | x X | x| x 2.200.000 2.500.000 |14%| 8 1 9 10
Pro-Galaxia X | x| x| x| x| x 1.650.000 2.300.000 |39% | 3 2 - 1 1 7 10
Mundo Fitness X | x X 1.950.000 1.800.000 | -8% - 4 2 1 7 8
Other Side X | x| x| x| x 650.000 1.200.000 |85% | - 2 - 2 - 4 8
Sem Limite X x| x| x 800.000 750.000 6% | 3 0 - 1 4 6
Marcagdo X[ x| x| x| x 400.000 500.000 25% - 2 1 3 8
Primeira Volta X | x X 480.000 430.000 |-10%| 3 - 1 - 4 8
Penalty X X 410.000 360.000 |-12%| 2 - - 1 3 6
Pés de Sonho X | X - x| - 230.000 220.000 -4% - - - - 3 8
O Mais Répido X X | x| - 90.000 82.000 -9% - - - - 2 2 6
Novo Recorde X | x| -] x| - 82.000 Sem Compras | - - 1 1 6
Maria Albertina X | x x| -1 - 43.000 55.000 28%| 1 - - - - - 1 8
Somos Desporto x| x| x| x[x[x 41.000 42.000 2% - - - - - 4 4 8
Tio Sousa X X Sem Compras 16.000 - - - - 1 1 4
Meta a Vista X | x X | x 24.000 15.000 -38%| - - 1 - - 1 6
Net Accounts (42) | x | x X | x Alocagdo: 2014]  650.000 - 21 16 3 - 2 - 42 5
18.900.000 | 21.700.000 [15%| 154 | 107 17 10 12 7 307

B Abertura de Lojas M Fecho de Lojas

Anexo VIII — Regional Generalist Accounts com alertas do Departamento Financeiro (2014)

Observacdes do

Conta Cliente ‘ Departamento Financeiro

Distribuidor Alfa Limite de crédito excedido
Distribuidor Beta Pagamentos em atraso
Adrenalina Limite de crédito excedido
Sports Mania Limite de crédito excedido
Pro-Galaxia Limite de crédito excedido
Other Side Pagamentos em atraso
Sem Limite Pagamentos em atraso
Marcagdo Pagamentos em atraso
Primeira Volta Pagamentos em atraso
Penalty Pagamentos em atraso
Pés de Sonho Pagamentos em atraso
O Mais Rapido Pagamentos em atraso
Novo Recorde Pagamentos em atraso
Tio Sousa Pagamentos em atraso
Meta a Vista Pagamentos em atraso
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Anexo IX — Dados de Negocio Sports 4 Life nas National Accounts

. Categoria Facturagiio em € N° Lojas (2014) Atractividade
Conta Cliente Lishoa| Porto | Norte [Centro| Sul
X-Line Sports X | x x | x | 7.200.000 9.500.000 | 32% | 8 6 2 3 4 24 8
Alma do Desporto X 8.600.000 6.400.000 | -26% | 6 7 - 3 16 5
15.800.000 | 15.900.000 | 1% | 14 | 13 2 3 7 40

B Aberturade Lojas

B Fecho de Lojas

Anexo X — Investimentos Contratuais negociados em 2014 com as National Accounts”

X-Line ‘ Alma do
Sports Desporto
Artigos com Desconto 8% 20%
Topos e llhas 5% 5%
Folhetos Nacionais 3% 1%
Comunicacdo em TV 2% 05%
Gestdo de Categorias 5% 0%
Formagao Técnica em Loja 0,5% 0%
Reposicdo 0,5% 0,5%
Entregas Centralizadas 1% 0%
25% 27%

Anexo XI| — Dados de Negécio das Lojas Sports 4 Life Portugal®

014) Categoria Facturaciio em €
B M | CF | DR 2013 2014 Var.

Relacdo com o

Atractividade

E| c Franchisado | Sports 4 Life
Lishoa 1 X X X X X X 1.400.000 2.500.000 79% 10 10
Lishoa 2 X X X X X X 1.250.000 2.200.000 76% 10 10
Lishoa 3 X X X X X X 1.050.000 1.900.000 81% 9 10
Lishoa 4 X X X X X X | Abertura: 2014 1.000.000 - 8 10
Porto 1 X X X X X X 1.500.000 2.400.000 60% 10 10
Porto 2 X X X X X X 1.100.000 1.900.000 73% 9 10
Centro X X X X X X 800.000 1.400.000 75% 9 10
Sul X X - X - - 500.000 800.000 60% 6 10
7.600.000 14.100.000 86%

> Os investimentos sdo negociados no Contrato Geral de Fornecimento, no inicio de cada ano fiscal, correspondendo
a uma percentagem da facturacdo anual da Conta Cliente.
® A Relagdo com o Franchisado esta pontuada de 1 (valor minimo) a 10.
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Anexo XII — Cobertura Geografica de Clientes Directos Sports 4 Life, por Canal (2014)*

Cobertura de Lojas de Clientes Directos/Més
Canal de Venda -
Lisboa| Porto Centro

Especialistas 50% 30% 20% 30% 20% 0% 35%
Generalistas 45% 30% 10% 40% 30% 0% 34%
Contas Nacionais 70% 40% 20% 40% 40% 30% 49%
Lojas Proprias 100% | 100% 0% 100% | 100% 0% 100%

55% | 36% | 16% | 40% | 34% 6% 41%

*Pressupostos

= As Net Accounts ndo requerem visitacdo fisica

= Qs Distribuidores encontram-se sedeados em Lisboa, a cerca de 20 minutos da Sports 4
Life, sendo que uma reunido com o Alfa dura 2 horas e com o Beta cerca de 1 hora

= Um més corresponde a 22 dias Uteis de trabalho

= Cada dia tem 7 horas Uteis de trabalho (8h em total, contudo, 1h para pausa de almoco)

» Indicagdo de Tempos de Visita a Clientes Directos, por Canal e Regido, em minutos:

Reg. Specialty Acc. Lisboa| Porto | Norte | Ce ntro| Sul | Ilhas
Distancia entre Lojas 30 30 30 30 30 0
Duracéo da Visita 40 40 40 40 40 0
Ida-volta Lishoa 0 360 480 360 360 0
Reg. Generalist Acc. Lisboa| Porto | Norte | Ce ntro| Sul | Ilhas
Distancia entre Lojas 20 20 20 20 20 20
Duracéo da Visita 20 20 20 20 20 20
Ida-volta Lishoa 0 360 480 360 360 480
National Accounts Lisb0a| Porto | Norte | Ce ntr0| Sul | Ilhas
Distancia entre Lojas 15 15 20 20 20 20
Duracéo da Visita 40 40 30 30 30 30
Ida-volta Lishoa 0 360 480 360 360 430
Sports 4 Life Stores Lisb0a| Porto | Norte | Ce ntr0| Sul | Ilhas
Distancia entre Lojas 20 20 20 20 20 20
Duracéo da Visita 60 60 60 60 60 60
Ida-volta Lisboa 0 360 480 360 360 430
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3 — Nota Pedagogica

3.1 — Publicos-alvo do Caso

O Caso Pedagdgico que se apresenta é destinado aos seguintes publicos:

e Alunos dos graus académicos de Licenciatura, P6s-Graduagdo ou Mestrado, nas disciplinas

de Direccdo Comercial, Key Account Management ou Gestdo da Forca de Vendas;

e Profissionais da Area Comercial, no desempenho de funcdes de Gestdo de Vendas ou Gest&o

de Clientes, como sejam as de Sales Manager, Key Account Manager e Sales Representative.

3.2 — Objectivos Pedagogicos

A apresentacdo, interpretacdo e resolucdo deste Caso Pedagdgico visa, junto dos publicos-alvo:

e Analisar uma situacdo de downsizing na estrutura Comercial de uma empresa, realidade

frequente nos dias correntes, face a exigéncia do crescimento em facturacdo e margens, da

optimizacdo do relacionamento com Clientes e da maximizacgéo da cobertura territorial;

e Dotar o publico-alvo de conhecimentos tedricos e praticos, que lhe permitam oportunamente

construir e aplicar uma metodologia de resolucdo adequada a sua realidade académica ou

profissional, em termos de:

o

o

o

Segmentacdo de clientes, de acordo com os critérios de valorizagdo estabelecidos;
Gestao-tipo a desenvolver por grupo de Contas Cliente;

Incluséo versus exclusdo de Contas de uma Carteira Comercial;

Articulag&o de variaveis de um contrato com uma Conta de grande dimens&o;
Planeamento do sortido mais adequado a uma Conta Cliente;

Célculo da taxa de visitacdo de Clientes e respectivas lojas;

Afericdo do grau de envolvimento da Direcgdo Comercial na abordagem definida;
Selecc¢éo dos principais indicadores de desempenho, para avaliagdo de resultados.
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3.3 — Revisdo da Literatura

3.3.1 — Introducéo

Num cenério de elevada intensidade concorrencial, com a crescente pressdo de um consumidor
informado, exigente e moldado por um sem numero de influéncias via personalidades, grupos de
referéncia e redes sociais, 0s gestores de empresas estdo conscientes que, paralelamente a
construcao da identidade e notoriedade de uma marca e a assertivos investimentos em estratégias
pull, sdo requisitos fundamentais a seleccéo, proteccéo e retencdo dos seus Clientes na criagdo do

valor da empresa junto dos accionistas (Capon, 2001).

Esta evidéncia acentua-se em mercados dindmicos, pautados pela constante inovacao e guerrilha
entre marcas, onde um Cliente lida com uma elevada componente de risco pela antecedéncia das
compras versus entregas e pela rapidez de evolugdo das tendéncias de consumo; assim como em
mercados expansionistas onde tdo rapidamente emergem grandes Grupos de Compra com forte
poder negocial (Ryals, L. J. e Rogers, B., 2007), como se assiste a proliferacdo de pequenos
Clientes. Procurando reforcar a sua competitividade, as empresas inovam tecnologicamente,
optimizando o investimento com a minimizacdo de outros custos de producdo e de venda, que

envolve o downsizing de Equipas e uma rigorosa selec¢cdo de Fornecedores e Clientes.

Aumento da Intensidade Aumento dos Custos de

Concorrencial Venda

Sistema de Forca de Vendas

da Empresa

Pressao dos Clientes

Alteracao no Processo de Reducao do N° de

Concentracio de Clientes
Procurement Fornecedores

Figura 3 — Factores de Influéncia sobre a Forga de Vendas
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A Figura 3 demonstra como os factores referidos geram transformacdes ao longo de toda a

cadeia de valor, colocando novos desafios e oportunidades a Forca de Vendas (Capon, 2001).

Tendo em conta a pressdo de crescimento em facturagdo e margens, surge a necessidade de uma
rapida adaptacao e resposta, desenvolvendo novas estratégias que permitam alcancar 0 maximo
numero possivel de consumidores, através dos Clientes estrategicamente relevantes, com a

estrutura e recursos mais adequados (Zoltners et al, 2005).

E exactamente neste contexto que a maximizagao da cobertura comercial de um Territ6rio, tendo
subjacente uma abordagem de Key Account Management, constitui uma forte vantagem

competitiva que catapultara a empresa para uma posicao de sucesso no mercado onde actua.

Seguidamente, sdo abordados 0s principais conceitos inerentes a esta estratégia e é apresentada
uma metodologia que, com base em autores como Cheverton (2012), Lindon et al (2011), Jobber

e Lancaster (2009), ou Justino (2007), devera integrar as seguintes etapas (Figura 4):

Realizacio de

Diagnostico

Situacional

Controlo e Definiciao

Avaliacdo de de

Resultados MAXIMIZACAO DA Objectivos

COBERTURA TERRITORIAL
BASEADAEM KEYACCOUNT

MANAGEMENT
s
Segmentacio
LI e

Clientes

Atribuicao de

Papéis: o Capital

Humano

Divisdo de

Territorios

Figura 4 — Método Clock-wise da Maximizacao da Cobertura Territorial baseada em KAM
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3.3.2 — Definicao de Conceitos
3.3.2.1 — Cobertura Territorial

Pode definir-se Territorio de Vendas como o conjunto de actuais e potenciais Clientes de uma
empresa, sob a responsabilidade de um Vendedor ou Equipa de Vendas, numa area geografica
especifica (Justino, 2007). Para Zoltners, A. A. e Sinha, P. (2005), maximizar a cobertura
Comercial de um Territorio significa, assim, optimizar os recursos da empresa, humanos e
materiais, por forma a garantir o cumprimento dos objectivos de Vendas definidos para cada
conjunto de Clientes. Um bom desenho de territorios permite maior rigor na gestao, avaliacéo e
controlo da Forca de Vendas; maiores niveis de motivacdo dos Vendedores; aumento dos ganhos
de rentabilidade; bem como maior envolvimento entre Vendedores e Clientes, de modo a atingir
boas performances, mais-valia que ganha ainda maior dimensdo em mercados onde este

relacionamento € chave no processo de decisdo de compra (Jobber e Lancaster, 2009).

3.3.2.2 — Key Account Management

Se um Cliente representa «um investimento realizado pela empresa no seu proprio futuro», a
abordagem Key Account Management (KAM) esta relacionada com «a gestdo e medicdo do
retorno destes investimentos», ou seja, com a «gestdo do futuro da empresa» (Cheverton, 2012).
Tal envolve uma profunda analise e entendimento do negécio do Cliente, dos seus desafios e das
oportunidades onde a empresa possa construir uma diferenciagdo positiva, bem como a adopgéo
de uma estratégia win-win, com a criacdo de propostas de valor focadas no Cliente, que atribuam
a empresa um estatuto de Fornecedor-chave (McDonald e Rogers, 1998). A abordagem KAM
deve equilibrar: oportunidades de mercado, que permitam a empresa activar vantagens
competitivas e identificar os Clientes parceiros; objectivos de negdcio, que clarifiquem o tipo de
negocio e relacionamento a construir com os Clientes, numa base de longo prazo; e recursos
disponiveis, através da gestdo de uma equipa multifuncional (Vendas, Marketing, Inovagéo,
Compras, Producdo, Logistica e Financas), com papeis claramente definidos (Gounaris e
Tzempelikos, 2012).
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Ryals, L. J. e Holt, S. (2007) referem um conjunto de valiosos beneficios associados a aplicacéo

desta abordagem na estratégia Comercial, entre os quais se salientam (Figura 5):

PARA O FORNECEDOR PARA O CLIENTE
Melhor compreensao dos objectivos e necessidades do Cliente Relacionamento de longevidade, com respectivas mais-valias

Conquista de estatuto de Fornecedor-chave, possibilitando: One-stop shopping, através de:
- elevar custos de mudanca - um unico ponto de contacto (Key Account Manager)

- reforcar competitividade via sinergias criadas com o Cliente - ampliagio de beneficios, por ser Cliente estratégico

Maior capacidade de gestao de relacionamentos complexos Posicdo competitiva refor¢cada, com novas propostas de valor

Melhor alocagio de recursos,numa “iinica voz” de empresa Entrega garantida quando a produgio do Fornecedor ¢ curta

Figura 5 — Beneficios Associados a Abordagem KAM

Cada empresa € uma realidade Unica, devendo por isso definir a abordagem a sua dimensao e
revé-la periodicamente, tendo em conta o mercado onde actua, os objectivos definidos para o seu
negocio, o potencial e as limitacbes dos recursos disponiveis (materiais e humanos), a gestdo das

apostas certas nos Clientes certos e o0s beneficios obtidos (Capon, 2001).

3.3.3 — Metodologia da Maximizacao da Cobertura Territorial com base em KAM
3.3.3.1 — Passo 1: Realizacdo de Diagnostico Situacional

Cheverton (2012) refere que as empresas actuam num contexto de «cadeias de oportunidade»,
cuja dindmica deve ser analisada no sentido de detectar as oportunidades de negdcio mais

relevantes para a sua proposta de valor e para 0s ganhos a obter.

E esta anélise que constitui o primeiro passo da metodologia e que, de acordo com autores como
Lindon et al (2011), ou Ryals, L. J. e Rogers, B. (2007), deverd permitir um conhecimento

profundo sobre as seguintes variaveis:
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e A nivel externo, Meio Envolvente (demografico, social, econdmico, politico, legal,
tecnoldgico e ambiental); Mercado (dimens&o, tendéncias, segmentacédo, evolucéo de precos,
ciclo de vida); Consumidores, Clientes e Distribuidores (caracteristicas; processo de
decisdo de compra; canais e politicas de distribuicdo, peso no mercado); e Concorréncia
(players, dimenséo, quotas de mercado, objectivos, posicionamento e linhas estratégicas);

e A nivel interno, Performance da Empresa (evolucdo recente sobre Vendas, desempenho nos
canais de distribuicdo, quotas de mercado, penetracdo dos produtos, analise de custos e
rentabilidade); Notoriedade e Imagem da Marca (junto dos publicos-alvo); e Forca de
Vendas (objectivos, estratégia, dimensdo, estrutura, rotas e beneficios).

A — Matriz SWOT Dinamica

Os pontos anteriores podem agrupar-se de forma «resumida e descomplicada», Jobber e
Lancaster (2009), em Forgas e Fraquezas da empresa e Oportunidades e Ameacas de mercado,
na Matriz SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats).

O cruzamento destas quatro valéncias origina a SWOT Dinamica’, que permite apurar as
primeiras orientacOes estratégicas e constitui uma excelente ferramenta de gestdo, aplicavel em

qualquer situacdo de tomada de deciséao (Figura 6):

Factores
Inte rnos

Factores FORCAS (8) FRAQUEZAS (W)

Extermos

Estratégias SO Estratégias WO
(0]z/e/aNb/\ I [pVAABI=SN(@) M Explorar Oportunidades com| Ultrapassar Fraquezas para
vantagens competitivas beneficiar de Oportunidades

Estratégias ST Estratégias WT
AMEACAS (A) Contornar Ameacas, Evitar Ameacas, minimizando
utilizando Forcas Fraquezas

Figura 6 — Matriz SWOT Dinamica

" Brextons: The Business Report Exchange, Sales & Marketing Whitepaper, http://www.brextons.com.
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B — Matriz BCG

Em mercados de elevada dindmica e competitividade, a Matriz Boston Consulting Group (BCG),
ou Matriz Crescimento-Quota revela-se Gtil, permitindo visualizar a atractividade do mercado e a
posicdo competitiva da empresa em unidades estratégicas de negocio, Kotler e Keller (2011) que,
numa perspectiva Comercial, podem por exemplo referir-se a Canais de Venda. A matriz
dimensiona duas variaveis: no eixo vertical, a taxa de crescimento anual (TC) do mercado ou
unidade de negdcio e, no eixo horizontal, a quota de mercado relativa da empresa (QMR)

face ao principal concorrente. A analise pode ser realizada em valor ou volume, considerando-se:
TC = [Vendas da Empresa no Ano X : Vendas da Empresa no Ano X-1] -1 * 100 (1)

sendo que a taxa de crescimento do mercado (TCm) é o valor que divide o eixo ao meio;

QMR = Vendas da Empresa no Ano X : Vendas do Principal Concorrente no Ano X (2)

em que o nimero inteiro 1 é considerado o meio do eixo.

Cada unidade de negdcio representa-se por um circulo de dimensdo proporcional ao respectivo
valor ou volume de Vendas e posiciona-se na matriz, intersectando as duas varidveis

dimensionais, conforme demonstrado na Figura 7:

ESTRELAS

TCm
VACAS LEITEIRAS

1.5 1 0,5

Taxa de Crescimento (TC)

Quota de Mercado Relativa (QMR)
Figura 7 — Matriz BCG
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O quadrante da matriz onde se situa a unidade identifica a sua natureza: Dilemas, negocios de
elevado crescimento e pequena quota de mercado; Estrelas, negocios com uma posicéo lider e
elevado crescimento; Vacas Leiteiras, negocios de grande volume e evolucgdo inferior a taxa de

mercado; e Pesos Mortos, pequenos negdcios de evolugdo fraca ou negativa.

Daqui podem retirar-se importantes inputs estratégicos para passos posteriores da metodologia:
Construir, para Dilemas com potencial a tornar-se Estrelas, via ganhos em quota de mercado;
Manter, preservando a quota, geralmente em unidades estaveis nos quadrantes de Estrelas ou de
Vacas Leiteiras; Desenvolver, em situacdes com grandes investimentos na geracao de cash flow,
podendo estar posicionadas nos quadrantes Dilemas, Pesos Mortos ou Vacas Leiteiras; ou
Desinvestir, com eventual saida do mercado, em posicionamentos nos quadrantes Pesos Mortos

ou Dilemas com comprometimento de lucros (Kotler e Keller, 2011; Lindon et al, 2011).

3.3.3.2 — Passo 2: Defini¢éo de Objectivos

No seguimento do diagnostico situacional e das conclusdes obtidas, 0 segundo passo consiste em
tracar os objectivos inerentes a cobertura Territorial. A definicdo de objectivos consciencializa a
Equipa relativamente a direccdo a seguir, reforca o seu envolvimento na estratégia e permite
construir indicadores de performance, que mais tarde facilitam o seguimento e avaliacdo de
resultados (Lindon et al, 2011). Como tal, os objectivos devem ser S.M.A.R.T (Doran, 1981):

e S - Especificos (Specific): formulados de forma clara e precisa;

e M - Mensuraveis (Measurable): passiveis de ser medidos, geridos e analisados;

e A - Atingiveis (Achievable): realisticamente alcancaveis;

e R —Relevantes (Relevant): orientados para resultados significantes para o negécio;

e T - Temporizaveis (Time-bound): referentes a um periodo de tempo especifico.

Autores como Jobber e Lancaster, (2009) ou Justino (2001), consideram fundamentalmente dois

critérios de relevo na fixacdo de objectivos da cobertura Territorial:
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A — Potencial de Vendas

Considera a estimativa do maximo de valor ou volume de Vendas que uma empresa pode obter

em cada Territorio, formando Territdrios de Vendas com semelhante potencial de mercado:
Potencial de Vendas = Quota de Mercado * Mercado Potencial (3)

Este valor pode ser influenciado por factores especificos de cada Territério, como o nimero de

Clientes, a sua saude financeira, dados sociodemogréaficos ou habitos de consumo da regido.
B — Workload

Baseia-se na estimativa da carga de trabalho (CgT) que permite optimizar a Cobertura Territorial

e alcangar um dado valor ou volume de Vendas, assumindo cargas idénticas entre Territorios.
Workload = CgT em Escritdério + CgT em Rua * N° de Visitas * Duracdo Média da Visita (4)

O dimensionamento da carga de trabalho deve considerar o nimero de Clientes, a cadéncia de
visitas e 0 tempo necessario em reunides, passagem em lojas, monitorizacdo de ac¢des da marca

e da concorréncia e rotas definidas segundo a dimenséao geografica do Territorio (Justino, 2001).

Os objectivos devem ser revistos periodicamente, tendo em conta a necessidade de adaptacdo da
estratégia a novas condicdes em termos de Territorio, de contribuicdo estratégica dos Clientes ou
de estrutura Comercial. Aberturas e fecho de Clientes; actividades da Concorréncia; variacdo
inesperada de Vendas, quebrando a equidade entre Territdrios; cruzamento de rotas entre
Vendedores; ou alteragcdes na dimensé@o da Equipa de Vendas sdo alguns exemplos de situagoes

que podem justificar a redefinicdo de objectivos (Jobber e Lancaster, 2009).

3.3.3.3 — Passo 3: Segmentacéao de Clientes

Na terceira fase da metodologia, sdo aplicados os principios de Key Account Management na
analise da Carteira de Clientes, segmentando-a e construindo estratégias de abordagem.
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Segmentar pode definir-se como a constituicdo de clusters de Clientes, de acordo com as suas
especificidades de compra, atitudes e comportamentos (Cheverton, 2012). A abordagem KAM
vai fornecer informacdo essencial para a optimizacdo da cobertura Territorial, permitindo
classificar Clientes, ter em conta as diferengas ao nivel da sua relevancia estratégica e promover
a construgdo de um relacionamento entre Vendedor e Cliente focado no longo prazo e ndo
somente no fecho da venda seguinte (Tzempelikos, N., 2013). Ou seja, ird permitir identificar

onde e como direccionar as apostas da empresa para alcancar os objectivos definidos no Passo 2.

Cheverton (2012) propde uma ferramenta de segmentacdo de Clientes, a Matriz KAISM (Key

Account Identification and Selection Matrix), que permite o cruzamento entre duas dimensdes:

(i) Atractividade do Cliente

E reflectida no eixo vertical da matriz, baseando-se em factores como, a titulo de exemplo, sell
in, sell out e margens, actuais e potenciais; coeréncia com a estratégia da empresa; nimero de
lojas; notoriedade no mercado; performance da concorréncia; seguranca financeira; poder de
compra; ou identificacdo cultural (Capon, 2001). O ideal sera considerar ndo mais que Seis
factores, por forma a manter o foco da analise (Cheverton, 2012). Em cada Cliente, os factores
sdo pontuados de um a dez, sendo que, quanto mais alta for a pontuacdo, melhor a classificacao.

Através da Tabela 4, é possivel demonstrar a forma de célculo, onde:

Atractividade do Cliente

Cliente Factor 1 | Factor 2 | Factor 3 | Factor 4 | Factor 5 | Factor 6 | Total
a)
a)
a)
a)
a)
Total b)

AW IN|(F

Tabela 4 — Pontuacéo dos Factores de Atractividade dos Clientes
a) Pontuacéo Total do Cliente X = Soma de Factores do Cliente X (5)

b) Pontuacéo Total da Atractividade = Soma das Pontuagdes Totais dos Clientes (6)

37



Sports 4 Life — Maximizacdo da Cobertura Territorial baseada em Key Account Management

Por sua vez, é calculada a Atractividade média, cujo valor determinard o meio do eixo vertical:

c) Média da Atractividade = b) : Numero de Clientes (7)

(ii) Atractividade do Fornecedor

E dimensionada no eixo horizontal da matriz, segundo 0s objectivos da empresa e 0 seu
posicionamento junto do Cliente, por exemplo, a nivel de preco; servico; qualidade; rapidez de
resposta; inovacdo; investimento no mercado; capacidade produtiva; sustentabilidade a longo

prazo; ou relacionamento (Cheverton, 2012).

De igual modo nesta situacdo, seis serd o numero ideal de factores a considerar, podendo diferir
entre Clientes, mas sempre espelhando as suas necessidades e as valéncias em funcao das quais a
empresa serd comparada as suas concorrentes. Sao, por isso, factores de atractividade relativa,
sendo-lhes ser atribuido um peso de acordo com a sua relevancia para o Cliente. O célculo é

realizado conforme demonstrado na Tabela 5:

Cliente:
Atractividade do Fornecedor

Factores de Atractividade Relativa | Peso % Empresa Concorrente 1 | Concorrente 2 | Concorrente 3
1 C) C) C) C) C)
2 C) C) C) C) C)
3 C) C) C) C) C)
4 C) C) C) C) C)
5 C) C) C) C) C)
6 C) C) C) C) C)
Total (100)% d) d) d) d) d)

Tabela 5 — Pontuacéo dos Factores de Atractividade dos Fornecedores

Deve ser construida uma tabela por Cliente e dada uma pontuacdo de 1 a 10, em cada factor, para
a empresa e para 0S seus concorrentes, sendo que quanto maior for a pontuacdo, melhor a

empresa responde as necessidades do Cliente. Posteriormente, apuram-se:
c) Atractividade Relativa do Fornecedor = Peso em % do Factor * Pontuag&o atribuida (8)

d) Pontuacdo Total do Fornecedor = Soma dos c) do Fornecedor (9)
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Apos a informagdo obtida nas duas tabelas anteriores, é possivel erguer a Matriz KAISM e
posicionar cada Cliente no respectivo quadrante, fazendo-lhe corresponder um cluster (Figura 8)

e a prioridade estratégica a ter em conta na planificacdo da cobertura Territorial:

Alta

@ KEY ACCOUNT

b= KEY ACCOUNT

2 A DESENVOLVER

&}

=

=

]

<

&

S

=

b1

g ACCOUNT DE ACCOUNT DE

-« -
OPORTUNIDADE MANUTENCAO

Baixa

Baixa Alta
Atractividade do Fornecedor

Figura 8 — Matriz KAISM
A — Key Account

Para McDonald, M. e Rogers, B. (1998), uma Key Account caracteriza-se por ser de importancia
estratégica e efeito significativo para a empresa ou unidade de neg6cio. Este é o quadrante da
«atraccdo mutua» (Cheverton, 2012), onde se posicionam as Key Accounts criticas para 0
sucesso da empresa e que também lhe atribuem mais valor do que a outras empresas
concorrentes. Regra geral, correspondem a Clientes de elevada contribuicdo para as Vendas e

margens, que adoptam inovacOes de produto e sdo auténticos parceiros de negdécio.

Neste sentido, a empresa deve orientar 0S seus recursos para a criacdo de valor junto destes
Clientes e para a gestdo de um relacionamento a longo prazo, o que envolve maior dedicacdo de
tempo; cobertura de lojas; constante partilha de informacdo; e uma consideravel fatia do
orcamento anual aplicada em investimentos contractuais, envolvendo tanto ac¢Bes gerais como
programas de Vendas tailor made — por exemplo, exclusividade de produtos, campanhas

promocionais, comunicacao especifica, ou ac¢des de formacao junto dos funcionarios de loja.
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B — Key Account a Desenvolver

Neste quadrante encontram-se posicionados Clientes que sdo estratégicos para a empresa, mas
que por algum motivo ndo a valorizam reciprocamente, favorecendo a concorréncia. Na opiniéo
de Cheverton (2012), a empresa poderia claramente beneficiar com o seu crescimento potencial

nas Key Accounts a Desenvolver, se melhorasse «a forma como é percepcionada» pelas mesmas.

Tal envolve um grande investimento de recursos, em niveis semelhantes aos dos que foram
referidos no ponto A, tornando-se essencial apurar previamente se estes Clientes tém de facto

potencial para migrar para o quadrante das Key Accounts, ou se permanecerdo inconvertiveis.
C — Account de Manutencéao

Neste ponto enquadram-se os Clientes que atribuem elevado valor a empresa e que
provavelmente tém sido leais ao longo de varios anos de relacionamento, mas que para a
empresa ndo sao considerados estratégicos. Geralmente representam uma grande parte da carteira
Comercial em termos de numero de Clientes, contribuem com pequenos valores de Vendas,

libertam margens pequenas e exigem tempo e recursos desproporcionalmente maiores.

E considerada a «classificagdo mais dificil» (Cheverton, 2012), dado que a decisio aconselhada é
libertar deste grupo investimentos em tempo e recursos, sem comprometer a saude do
relacionamento ja construido, e aplica-los em Clientes estratégicos. E relevante definir quais as
contas estaveis numa zona de maturidade, cuja manutencdo pode perdurar durante anos, e quais
as que se encontram em declinio, resultando num desinvestimento progressivo. A cobertura

Territorial deve considerar estes principios, ajustando o desenho de Territérios em conformidade.
D — Account de Oportunidade

Este quadrante inclui Clientes a quem a empresa oportunisticamente recorre, sempre que

necessario, para realizar negocios pontuais com ganhos de curto prazo.

Trata-se de um relacionamento meramente transaccional, com investimentos reduzidos ou nulos
de ambas as partes, sendo que para a empresa o objectivo é simples: gerar lucros para investir

nas Key Accounts e Key Accounts a Desenvolver.
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3.3.3.4 — Passo 4: Divisdo de Territérios

Estabelecer Territdrios constitui o quarto passo da metodologia e assume um papel determinante
na qualidade de trabalho dos Vendedores e no cumprimento dos seus objectivos, influenciando
positiva ou negativamente as suas atitudes e comportamentos (Zoltners, A. A. e Sinha, P., 2005).
Estudos demonstram que quanto maior for a satisfacdo decorrente da estrutura Territorial,

maiores os niveis de eficacia do Vendedor e da sua unidade de negocio (Piercy, N. et al, 2004).

Uma divisdo Territorial apropriada aos objectivos e recursos da empresa € uma ferramenta de
optimizacdo de resultados. Baseados num estudo de 4.800 Territérios de Vendas, referentes a 18
empresas em quatro industrias, Zoltners, A. e Lorimer, S. (2000) alertam para perdas de milhdes

de ddlares, dado o desenho de mais de metade dos Territorios ser demasiado grande ou pequeno.

Face a um objectivo de maximizacdo da cobertura, o desenho de Territorios deve idealmente
reger-se pelo seguinte: Vendas potenciais faceis de estimar; Territorios de facil gestdo; minimo
tempo de viagem; optimizacdo de custos; e equidade nas oportunidades entre Vendedores. Por
sua vez, tendo em conta as premissas inerentes a abordagem Key Account Management que
foram apresentadas no ponto anterior, todo o processo de divisdo de Territdrios vai reflectir as
prioridades estratégicas ao nivel de Clientes, seguindo a respectiva abordagem por cluster.

Justino (2001) considera relevantes as seguintes fases na construcdo de Territdrios:
A — Selec¢do da Unidade de Controlo

Escolha da area geografica mais simples, que servira de base ao desenho de Territorios. A titulo
de exemplo, podemos considerar paises, distritos ou cidades. Regra geral, a op¢do de areas mais
pequenas permite maior detalhe de analise e maior facilidade de ajuste do Territorio.

B — Calculo do Mercado Potencial®

Estimativa do potencial de Vendas, em valor ou volume, para cada unidade de controlo definida,

tendo em conta as prioridades estratégicas da Carteira de Clientes.

& Férmula apresentada no ponto 3.3.3.2 — Passo 2: Definigdo de Objectivos, A — Potencial de Vendas
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C — Agregacao de Unidades de Controlo e Construcdo de Territorios

Formagcdo de areas geograficas de maior dimens&o, juntando unidades de controlo e assumindo o

minimo de tempo nas deslocacdes entre Clientes. Ja é possivel saber o nimero de Territorios.
D — Calculo de Workload®

Apuramento da carga de trabalho e tempo médio de visita necessarios em cada Territorio, por
Cliente, espelhando a importancia da sua contribuicdo para o negdcio da empresa. Territdrios
com mais baixo potencial podem ser alvo de maior énfase em comunicacdo, em detrimento do

numero de visitas e contactos directos.
F — Alocacéo de Territorios aos Vendedores

Revisdo do valor ou volume de Vendas potenciais por Territério, considerando tectos de

alocacdo de Vendas por pessoa e os principios de equidade em Potencial de Vendas e Workload.

Exemplo: se numa empresa de 10 Vendedores, o potencial de Vendas totais for de 10 milhdes de
euros/ano e se a cada Vendedor for atribuido o potencial de 1 milhdo de euros/ano, deverdo a
partida ser definidos 10 Territdrios com Vendas potenciais de 1 milhdo de euros cada.

Para Jobber e Lancaster (2009), «um Territério de Vendas ndo deve ser considerado uma
unidade estatica», pelo que periodicamente devem ocorrer avaliacdes e eventuais ajustes, tal

como sera foco de abordagem na etapa final desta metodologia.

3.3.3.5 — Passo 5: Atribuicédo de Papéis — O Capital Humano

“Quando nos tratamos uns aos outros de forma justa, trabalhamos juntos e temos a ambicédo de

criar exceléncia, o nosso potencial transforma-se em realidade.”

Gary Guller (primeiro homem com desabilitacdo fisica a escalar o Monte Everest)

° Férmula apresentada no ponto 3.3.3.2 — Passo 2: Definigdo de Objectivos, B — Workload
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A quinta etapa aborda um dos factores criticos de sucesso do processo: o Capital Humano. Para
Justino (2001), a Gestdo Comercial é igualmente uma «Gestdo de Recursos Humanos», facto que
ganha particular relevo na construcao e aplicacdo de uma estratégia de cobertura Territorial com
abordagem KAM, pela necessidade do alinhamento da equipa com os objectivos definidos e pela
exigente gestdo de relacionamentos com os Clientes. Seguidamente propde-se um exercicio
metafdrico, tomando como referéncia uma orquestra, onde se destacam trés figuras importantes e

0s principais aspectos a reter nesta abordagem.
A — Director Comercial, “O Maestro”

Corresponde ao top management estratégico e requer fortes competéncias de gestdo e lideranca

(Ryals, L. J. e Rogers, B., 2007). Ao longo de todas as fases da metodologia, deve assegurar:

e Numa perspectiva interna, a unicidade da empresa em torno da estratégia, criando a ligacao
e envolvimento necessarios com os restantes Departamentos; e a unicidade da Equipa de
Vendas, através do recrutamento, seleccdo e integracdo das pessoas mais indicadas, correcta
atribuicdo de funcGes, andlise de resultados e feedback. Por exemplo, numa revisdo de
Territorios, o Director Comercial deve informar a Equipa de Vendas sobre as mudancas e 0s
seus motivos, envolvendo-a no desenho de novos Territorios (Jobber e Lancaster, 2009);

e Numa perspectiva externa, a aplicacdo das abordagens de relacionamento entre Vendedores
e Clientes que cumprem a segmentacdo definida e maximizam a cobertura Territorial. O
Director Comercial deve ser um dos pontos de contacto directo com os Clientes sem, porém,
retirar autonomia e responsabilidade aos Vendedores. Os Clientes definidos como Key
Accounts e Key Accounts a Desenvolver sdo os que requerem maior envolvimento da

Direccao, justificando-se a sua presenca nas reunides estratégicas (Cheverton, 2012).

A lideranga, que Bolden (2004) refere como «um processo no qual um individuo influencia um
grupo de individuos a atingir um objectivo comums, é alvo de varias abordagens, entre as quais a
de Capon (2001) que, através do Modelo de Lideranca Klepper, refere cinco possiveis estilos:
Driver, Expressivo, Analitico, Colaborativo e, a combinagéo dos anteriores, Team Leader. Esta
analise resulta da combinacdo de diferentes niveis de Assertividade e Resposta, conforme

demonstrado na Figura 9:
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Fornece Respostas

ASSERTIVIDADE

Coloca Questdes

DRIVER EXPRESSIVO
Procura oportunidades de inovacio, Cria um espirito de envolvéncia, através de
melhoria e crescimento, assume riscos e uma visio comum que apela a valores,

aprende com erros cometidos. interesses e perspectivas futuras.

TEAM

LEADER
ANALITICO COLABORATIVO

Define exemplos para os outros através do Promove solucdes de cooperaciio e partilha,

seu comportamento, planeando pequenas e delega responsabilidades e constroi

progressivas vitorias. confianca, reduzindo a sua visibilidade.

Controla o que Sente Expressa o que Sente
RESPOSTA

Figura 9 — Modelo de Lideranca Klepper

B — Vendedor®®, O Mdsico Solista”

Com o Desenho de Territorios e a Segmentacdo de Clientes a cargo da Direccdo Comercial, 0

Vendedor é responsavel pela gestdo do Territorio, visando maximizar a eficicia das Vendas

(Jobber e Lancaster, 2009). A maioria dos autores considera relevantes os seguintes pontos:

Perfil — um entrepreneur politico (Jobber e Lancaster, 2009), autoconfiante, comunicativo e

orientado para o Cliente, que coloca questdes, entende o negdcio do Cliente, aplica o seu

expertise sobre produtos e Mercado, liberta tensfes e argumenta perante objeccdes (Saxe e

Weitz, 1982). Justino (2001) salienta que o perfil ideal do Vendedor varia entre empresas,

dependendo dos objectivos e «do momento organizacional». Na gestdo partilhada de Clientes

(Capon, 2001), os perfis devem ser complementares (exemplo: dupla “bom e mau policia”);

Recrutamento e Selec¢do — interno, se o processo for urgente ou se a funcdo exigir um

elevado know-how do mercado, da empresa e dos produtos, tendo como vantagens menores

custos de formacdo, maior conhecimento do Vendedor ou a sua promogéo, que representa um

optimo factor motivacional; externo, se o perfil exigir competéncias muito especificas e a

analise de maior amplitude de candidaturas (Cheverton, 2012; Capon, 2001);

19 Outras designacdes: Key Account Manager, Account Manager, Sales Representative, Delegado Comercial.
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e Integracdo e Formacao — sdo lideradas pelo Director Comercial e tém lugar desde o inicio
da funcdo até a absorcdo da cultura empresarial (Justino, 2001). Devem coincidir com um
periodo de grande actividade e, em caso de substituicdo de Vendedores, incluir a passagem
de pastas (Capon, 2001). A formacdo é complementar ao processo de integracdo e a sua
pratica regular promove o team building, gera maior motivacao e reforca o know-how sobre
empresa, mercado, técnicas de Venda e gestdo de Clientes (Jobber e Lancaster, 2009);

e Retencdo — o valor intrinseco de um Vendedor, composto pelo seu expertise, conhecimento
da funcdo, cultura da empresa, mercado, relacionamento construido com o Cliente e
investimento em formacdo é elevado (Capon, 2001). Ninguém é insubstituivel, porém, deve
ser objectivo da empresa alimentar a motivacdo do Vendedor e assegurar a sua retencao;

e Remuneracdo — Jobber e Lancaster (2009) referem o salario fixo; a comissao sobre Vendas,
ou a combinacdo de ambos como formas de remuneracdo. O package pode incluir viatura,
combustivel, alimentacédo e telemovel. A Direccdo Comercial deve adaptar a remuneracao as
motivagdes da equipa, sendo que Darmon (1974) refere cinco tipos de Vendedor: creatures
of habit, que definem um nivel de vida baseado na remuneracéo; satisfiers, cujo desempenho
€ 0 necessario para manter a funcdo; trade-off-ers, que alocam o tempo com base num racio
entre trabalho e vida pessoal, independentemente do salario; goal oriented, quando a
remuneracdo é uma forma de reconhecimento; e money oriented, que ambicionam o maior

ganho possivel, podendo sacrificar relagdes pessoais, tempo livre e satde.
C — Cliente, “O Espectador Interactivo”

Adicionalmente as estratégias de abordagem ja referidas no Passo 3 (Segmentacdo de Clientes),
importa abordar a seguinte questdo: deve ou ndo comunicar-se ao Cliente a sua classificagdo?
De acordo com Cheverton (2012), a sua categorizacdo deve tendencialmente permanecer interna.
No contexto das Accounts de Manutencdo e das Accounts de Oportunidade, é recomendavel que
esta comunicagdo ndo seja realizada, e relativamente as Key Accounts e Key Accounts a
Desenvolver, aconselha-se fazé-lo quando a empresa estd segura que vai brevemente realizar
algo diferenciador com o Cliente e desaconselha-se quando pode criar falsas expectativas

relativamente a eventuais precgos e condigdes especiais ambicionados pelo mesmo.
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3.3.3.6 — Passo 6: Controlo e Avaliagéo de Resultados

O ciclo da metodologia encerra com o Controlo e Avaliacdo de Resultados, que Justino (2001)
define como a comparacao entre «objectivos estabelecidos» e «resultados atingidos», permitindo
«identificar as razdes de desvio e mudar os objectivos e estratégias de Vendas», alimentar o
plano de remuneracBes, melhorar a motivacdo e skills dos Vendedores e detectar areas de
formacdo. Para além dos objectivos definidos no Passo 1, existem varios Key Performance
Indicators (KPI’s), onde Cheverton (2012) ou Jobber e Lancaster (2009) destacam (Figura 10):

QUANTITATIVOS

* Vendas Actuais (valor ou volume) * Vendas a Novos Clientes

* Vendas Potenciais (valor ou volume) * N° de Novos Clientes

* Margem Bruta de Vendas * N° de Contactos com Clientes Actuais

* Quota de Mercado * N° de Contactos com Clientes Potenciais

* N° de Encomendas * Investimento por km quadrado de Territorio

(@) Skills de Vendas (c) Relacionamento com os Clientes

* Abertura de Reunides * Recepgdo do Vendedor pelo Cliente

« Identificacdo das Necessidades do Cliente « Satisfacdo e Feedback do Cliente

* Qualidade das Apresenta¢des (d) Conhecimento do Mercado e da Empresa

* Capacidade de Lidar com Objec¢oes * Expertise acerca de Produtos e Beneficios

* Fecho da Venda » Know-how da Marca versus Concorréncia

(b) Organizacéo (e) Cooperacao & Atitudes

* Preparagdo de Contactos * Resposta a Objectivos de Melhoria de Performance
* Organizagdo de Rotas * Adopgao de Learnings de Acgdes de Formagao
* Registo do Historico de Clientes * Proactividade

» Cumprimento de Prazos * Atitude face a Empresa, Marca e Produtos

* Auto-analise de Performance * Atitude perante Tarefas Dificeis

Figura 10 — KPI’s na Maximizacao da Cobertura Territorial com base em KAM

O Director Comercial deve calendarizar as fases de controlo e avaliacdo, que podem coincidir
com Reunides de Venda (geralmente mensais) ou timings de resultados da empresa (como anos
fiscais ou trimestres). Os resultados devem ser comunicados aos Vendedores, com indicacao de
eventuais ajustes ao Territdrio, as estratégias de abordagem definidas por segmento de Clientes
e, Se necessario, a prépria Equipa. Os principais achievements devem de igual modo ser

partilhados com os Clientes, reforgando os lagos de confianga do relacionamento.
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3.4 — Ferramentas de Analise

A resposta as questbes apresentadas no presente Caso consiste na aplicacdo da metodologia
proposta para a maximizacao da cobertura Territorial, baseada em Key Account Management. A
sequéncia das questdes permite ao publico-alvo percorrer as seis fases da metodologia retratadas
na revisao da literatura, assumindo o papel da Direc¢cdo Comercial na tomada de decisdes.

Ao longo da apresentagdo do Caso sdo fornecidos os seguintes elementos informativos que

permitem ao leitor responder assertivamente as questdes colocadas:
A — Dados Quantitativos

e Vendas em Valor do Mercado de Artigos Desportivos;

e Peso e Evolucdo das Categorias de Produto;

e Peso, Evolucdo e Numero de Lojas por Canal de Venda;

e Quotas de Mercado em Valor por Categoria de Produtos;

e Quotas de Mercado Relativas da Sports 4 Life vs Hyperform por Canal de Venda;

e Cobertura Geografica das duas Principais Marcas em Clientes Directos;

e Cobertura Geografica dos Distribuidores;

e Alocacdo do Tempo de Trabalho dos Sales Representatives por Canal de Venda;

e Evolucdo da Facturacdo da Sports 4 Life;

e Dados de Negocio dos Canais de Venda Sports 4 Life (que incluem Sortido, Facturacao,
Lojas por Regido);

e Rubricas e Percentagem dos Investimentos Contratuais Anuais com as Contas Nacionais;

e Pontuacédo da Atractividade da Sports 4 Life para os seus Clientes;

e Tempos de Visita por Canal de Venda e Regido;

e Objectivo de Crescimento de Vendas em Valor;

e RA4cio entre as Visitas Mensais e as Vendas a Clientes Directos;

e RAcio entre as Reunides com Distribuidores e as Vendas;

e Minimo Anual de Facturacdo para eleicdo a Cliente Directo Sports 4 Life;
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B — Dados Qualitativos

e Segmentacdo de Produtos;

e Tendéncias de Consumo em Desporto;

e Factores de decisdo de compra de Clientes e Consumidores;

e Estrutura da Forca de Vendas Sports 4 Life;

e Actividade dos Sales Representatives;

¢ Indicagéo dos Clientes Sports 4 Life com Alertas do Departamento Financeiro;
e Andlise SWOT da Sports 4 Life;

e Pressupostos associados a Visitacdo de Lojas.
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3.5 — Plano de Animacéao

Propde-se gque a resolucdo do Caso Pedagogico seja realizada por cinco grupos (idealmente com
quatro alunos cada). O plano de animagéo tem como objectivo fornecer a preparacao necessaria

aos alunos e envolvé-los em debate e partilha de ideias sobre a teméatica em foco:

Fase/Duracéo Meios a Utilizar

Aula

Objectivos

e Clarificacdo dos conceitos de cobertura o Slides sobre cobertura

Introdutoria
(2h)

Territorial e Key Account Management
Apresentacdo do Método de Maximizacao
da Cobertura Territorial baseada em KAM
Apresentacdo e analise dos tracos gerais
do caso a resolver

Definicéo das tarefas e prazos para a

resolugéo do Caso

Territorial e KAM

o Slides sobre a Metodologia

da Maximizagéo da
Cobertura Territorial com
base em KAM

¢ Distribuicéo e apresentacdo

do Caso

Preparacdo da

Leitura e analise do Caso

e Enunciado do Caso

adequada a cada questdo

Sintese das principais conclusfes

Resolucao e Esclarecimento de duvidas, através do « Bibliografia distribuida na
pelos Alunos contacto com o Docente aula introdutoria
(1 semana) ¢ Aplicacdo do método leccionado ¢ Vias de contacto com o

e Resolucdo do Caso docente

e Construgdo da apresentacdo dos e Pesquisa de informagé&o para

resultados a resolugédo do Caso

Aula de e Apresentacdo e discussao da resolucdo do |e Cada grupo deve preparar
Apresentacédo Caso, garantindo o cumprimento dos uma apresentacéo em
das objectivos pedagdgicos associados powerpoint, que entregara ao
Resolugdes | e Intervencdo do docente como mediador docente no inicio da aula
(4h) do debate e apresentacéo da solucdo mais |e A cada grupo cabera

apresentar aleatoriamente em

aula duas questbes
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3.6 — Questdes de Animacao

Neste ponto sugerem-se cinco questdes de interaccdo com o publico-alvo, que serdo colocadas

pelo docente durante a apresentacao e resolucdo do Caso Pedagdgico:
12 Questéo

Quais os principais take aways que retiram da resolucéo deste Caso?
2% Questéo

Os pontos analisados no Caso estdo de acordo com as vossas expectativas ou gostariam de ter
focado alguma variavel relacionada com o tema principal (maximizacao da cobertura Territorial

baseada em Key Account Management)?

32 Questdo

Considerando uma escala de um (valor minimo) a cinco (valor maximo), como pontuariam o

grau de dificuldade que sentiram na resolucéo do Caso?

42 Questao

Revém o caso imaginario da Sports 4 Life em alguma situacdo profissional que tenham

experienciado ou de que tenham tido conhecimento, através dos vossos contactos?

5% Questdo

Concordam com todas as decisdes propostas na resolugdo do Caso Pedagdgico, ou teriam
tomado outras op¢des estratégicas?
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3.7 — Resolucéo

Com base nas ferramentas fornecidas na Apresentacdo do Problema, Analise Situacional e

Revisdo da Literatura, propde-se nesta seccdo a resolucdo para a problematica abordada no Caso.

QUESTAO 1

Ap0s a realizacdo do diagnostico situacional da empresa sob uma perspectiva comercial, Vitoria
Guerreiro inicia uma andalise mais detalhada aos Canais de Venda.

1.1 — Construa e interprete a Matriz BCG dos quatro Canais de Venda da Sports 4 Life Portugal.

Construcéo

Para posicionar os quatro Canais de Venda da Sports 4 Life Portugal na Matriz BCG, é
necessario reunir os valores das duas dimensdes desta ferramenta (as Taxas de Crescimento para
0 eixo vertical e as Quotas de Mercado Relativas para o eixo horizontal), assim como o0 peso dos

Canais (para o diametro dos circulos).

Todos estes valores sdo fornecidos no corpo da Anélise Situacional e no Anexo Il. O ano fiscal
de referéncia a considerar é 2014, pois constitui a base do planeamento para o0 ano 2015. Todas
as dimensdes dizem respeito a mesma medida (Vendas em Valor). Temos entao:

2014 (estimativa)
Canais de Venda S4L TC QMR Peso

A [Regional Specialty Accounts 59% 1,14 21%

B [Regional Generalist Accounts 15% 1,14 33%

C |National Accounts 1% 0,83 24%

D |Sports 4 Life Stores 86% 1,88 22%
28% 1,14

donde TCm (Taxa de Crescimento do Mercado) = 6%, informacéo para o eixo vertical.

o1



Sports 4 Life — Maximizacdo da Cobertura Territorial baseada em Key Account Management

Deste modo, obtém-se a seguinte Matriz BCG:

ESTRELAS DILEMAS

PESOS MORTOS

Interpretacdo

Atendendo aos quadrantes da Matriz BCG onde se encontram posicionados os Canais de Venda

da Sports 4 Life, bem como a informacéo fornecida pelo caso, pode aferir-se o seguinte:

76% do negocio da empresa estd concentrado no quadrante de Estrelas, englobando trés
Canais de Venda, Sports 4 Life Stores, Regional Specialty Accounts e Regional Generalist
Accounts, onde a empresa é lider e apresenta taxas de crescimento elevadas, acima da média
do mercado e das respectivas taxas de Canal. Em termos estratégicos, é aconselhavel a sua
manutenc¢do, procurando rentabilizar investimentos e libertar mais margem. A optimizacéao
da Cobertura Territorial e uma maior valorizacdo dos Clientes mais estratégicos destas
carteiras serdo boas opgOes. As carteiras de Especialistas e Generalistas requerem atencéao
especial, dada a proximidade de share com a da principal concorrente, Hyperform.

E dado um alerta relativamente & carteira de National Accounts, posicionada no quadrante de
Pesos Mortos. Apesar de crescer 1% face ao ano anterior e de estar acima da variagéo do
Canal (-10%), este crescimento ndo é suficiente para acompanhar a evolucdo do mercado
(+6%) e coloca a Sports 4 Life numa posicao fragil face a concorréncia (83% da sua quota de

mercado), que urge inverter.
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1.2 — De acordo com a leitura do caso, as conclusdes obtidas na fase de Diagndstico e as
directrizes da Sede Europeia, identifique os principais objectivos quantitativos e qualitativos

associados a Maximizacdo da Cobertura Territorial da Sports 4 Life.

Quantitativos

(i) Critério do Potencial de Vendas

Tendo em conta os dados fornecidos ao longo do Caso, sabemos que o objectivo de Vendas € de
+10% de crescimento, pelo que: Vendas Estimadas 2015 = 65.400.000€ * 1,1 =72.000.000€

Coloca-se agora a seguinte questdo: qual a Cobertura Territorial necessaria para assegurar o
cumprimento deste objectivo de Vendas?

(i) Critério do Workload

Sabemos que a Sports 4 Life considera 0s seguintes racios:

e Em Clientes Directos, 1 Visita/Més a todas as lojas resulta em +10% Vendas Anuais

e Em Distribuidores, 1 Reunido/Més resulta em +10% Vendas Anuais

e que os Distribuidores ja realizam uma cobertura geografica mensal de 100%. Assim sendo, a
maximizacdo sera feita ao nivel dos Clientes Directos da empresa, cuja cobertura mensal actual é
de apenas 41%. Os objectivos passam por assegurar que todas as lojas dos Clientes Directos séo
visitadas pelo menos uma vez por més pelos respectivos Sales Reps e que estes, no seu plano de

trabalho mensal, incluem também uma reunido com os dois Distribuidores, Alfa e Beta.

Qualitativos

Um dos factores chave indicado no processo de decisdo de compra do Cliente € a qualidade da
relacdo entre o Vendedor da marca e o Comprador da loja/Central de compras. A Sports 4 Life
tera como objectivo fortalecer esta relacdo com os seus clientes, nomeadamente atraves da
optimizacdo das visitas referida anteriormente (pelo menos uma vez por més), da rapidez de

resolucéo de questdes e da eficaz apresentacdo de cada Coleccao.
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Os Sales Representatives podem tirar partido de uma maior taxa de visitacdo aos Clientes,

tornando mais pessoais e frequentes as apresentacdes de inovagoes, a partilha de resultados de

sell out, margens e outros achievements, que sao também factores chave de decisdo de compra. O

contacto pessoal sera valorizado pelos Clientes, reforgando a proximidade e confianga.

QUESTAO 2

Perante a directriz de se focar nas Contas mais relevantes, Vitoria Guerreiro avanga para 0 passo

seguinte: a Segmentacdo da Carteira de Clientes da Sports 4 Life.

2.1 — Indique quais os critérios de segmentacdo (maximo de trés) que melhor se adequam a

realidade da empresa, justificando a sua resposta.

Atendendo a leitura do Caso, séo considerados como mais relevantes os seguintes critérios:

Facturacdo Anual — indicador de potencial de Vendas do Cliente e da sua dimensao;

Salde Financeira — indicador de viabilidade de uma relacdo a médio/longo prazo, garantindo
que as compras realizadas efectivamente correspondem a entregas realizadas e entrada de
dinheiro na empresa;

Numero de Lojas — outro indicador da dimensdo do Cliente, substituido pelo Relacionamento

com o Franchisado no caso especifico das Sports 4 Life Stores.

Outros factores de segmentacdo

Regularidade das Compras — indicador de sustentabilidade do negécio do Cliente e do seu
interesse pela marca Sports 4 Life. Contudo, ndo existem muitas assimetrias, pelo que nédo
seria 0 melhor factor de diferenciacao;

Localizacdo Geografica — garantia de cobertura que, embora interessante, em termos de Caso
sabemos que a empresa cobre todos os Clientes e que todas as regides sao relevantes;

Sortido de Compra — também interessante, embora ndo aplicavel as Regional Specialty

Accounts (uma so Categoria) e ja bastante bem coberto nos restantes Canais.
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2.2 — De acordo com os critérios apresentados, utilize a Matriz KAISM para classificar os

Clientes da Sports 4 Life e identificar segmentos-tipo.

A Matriz cruza duas dimensdes: a Atractividade do Cliente, que sera calculada de acordo com 0s

factores de segmentacdo referidos anteriormente; e a Atractividade do Fornecedor, cuja

informacao ja se encontra disponivel no caso (Anexos V, VII, IX e XI). Assim:

Atractividade do Cliente

(i) Regional Specialty Accounts

donde a Atractividade Média dos Clientes = 446 : 25 = 18 (meio do eixo vertical)

A atribuicdo de pontuacdo e relativa, devendo ser coerente. Os pressupostos assumidos sao:

Atractividade do Cliente Atractwldafj ©
Sports 4 Life

Cliente Facturacdo Financas N° Lojas Total Total
1 [OnTop 7 10 8 25 8
2 |Magic Feet 10 10 7 27 8
3 |Desporto Rei 10 6 3 19 10
4 |Bola nos Pés 5 3 3 11 6
5 |Best Run 10 6 5 21 10
6 |Despertar 10 6 7 23 10
7 |InLine 10 10 10 30 8
8 [Pink 8 10 10 28 10
9 |Trends 8 10 8 26 10
10 |Roupa Nova 8 6 10 24 10
11 |Casualmente 5 10 5 20 6
12 |Mar-e-Sol 5 10 3 18 8
13 |Must Have 5 10 5 20 10
14 |D-Frente 5 10 5 20 8
15 |Fashionable 4 3 3 10 4
16 |Memobria 4 3 3 10 4
17 |Fora da Caixa 4 10 5 19 8
18 |Soft 4 3 3 10 6
19 |Lima-Lim3o 1 3 5 9 4
20 |Des-Arranja 3 10 3 16 8
21 |All Over 2 10 3 15 8
22 |Spot 2 10 3 15 8
23 |Casa dos Trapos 2 3 3 8 6
24 |The Look 2 3 3 8 8
25 |Net Accounts 1 10 3 14 5

Total 446

e A Facturacdo refere-se a 2004 e permite tomar como referéncia diferentes niveis,
nomeadamente >1M€, >500K€, >100K€ e <100KE€;

55



Sports 4 Life — Maximizacdo da Cobertura Territorial baseada em Key Account Management

e Em termos de salde financeira, € atribuida a pontuacdo maxima aos Clientes sem
incidéncias; 6 aos Clientes que ultrapassaram o limite de crédito e 3 aos que ndo pagam;
e Quanto ao numero de lojas, 3 é a pontuacdo para os Clientes apenas com uma loja; 10 para 0s

que tém cinco lojas (méximo do Canal) e os restantes em conformidade.
Relativamente as Net Accounts, calculou-se uma média de facturacéo e de nimero de lojas:

e Facturacdo Média Net Accounts = 157.000€ : 51 = 3K€ por Cliente
e Numero Médio de Lojas por Net Account =68 :51=1,3

Obtem-se, assim, a seguinte Matriz KAISM para os Clientes Regional Specialty:

Alta KEY ACCOUNT A DESENVOLVER KEY ACCOUNT

17

S

12

18
ACCOUNT DE OPORTUNIDADE

Atractividade do Cliente

Baixa

Baixa 5 Alta
Atractividade da Sports 4 Life
Neste Canal, a Sports 4 Life apresenta uma carteira sobredimensionada de 75 Clientes (24
clientes da anterior estrutura + 51 Net Accounts), onde somente 13 se posicionam no quadrante
de Key Accounts, perfazem 11,5M€ anuais (88% do total de Regional Specialty Accounts), sdo
de importancia estratégica para a empresa e a empresa para 0S mesmos, em reciprocidade. Os
restantes Clientes sdo Accounts de Oportunidade ou de Manutengdo, ndo devendo consumir

carga de trabalho extra, necessaria para investir no relacionamento com as Key Accounts.
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(i) Regional Generalist Accounts

sendo a Atractividade Média dos Clientes = 321 : 19 = 17. Advém a seguinte Matriz KAISM:

Alta

Atractividade do Cliente

Baixa

17

KEY ACCOUNT A DESENVOLVER

ACCOUNT DE OPORTUNIDADE

Baixa

5

KEY ACCOUNT

ACCOUNT DE MANUTENCAO

15

~

10

—

11 /12
e —
13

e

Atractividade da Sports 4 Life

.. " Atractividade
Atractividade do Cliente Sports 4 Life

Cliente Facturagdo | Financas N° Lojas Total Total
1 |Distribuidor Alfa 10 6 10 26 10
2 |Distribuidor Beta 10 3 10 23 6
3 |Adrenalina 10 6 10 26 10
4 |Sports Mania 10 6 10 26 10
5 [Pro-Galaxia 10 6 8 24 10
6 |Mundo Fitness 8 10 8 26 8
7 |Other Side 8 3 6 17 8
8 |Sem Limite 8 3 6 17 6
9 [Marcacéo 5 3 5 13 8
10 |Primeira Volta 5 3 6 14 8
11 [Penalty 5 3 5 13 6
12 |Pés de Sonho 5 3 5 13 8
13 [O Mais Rapido 4 3 4 11 6
14 |Novo Recorde 1 3 3 7 6
15 |Maria Albertina 3 10 3 16 8
16 |Somos Desporto 3 10 6 19 8
17 |Tio Sousa 2 3 3 8 4
18 |Meta a Vista 2 3 3 8 6
19 |Net Accounts (42) 1 10 3 14 5

Total 321

Alta
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A situacdo das Regional Generalist Accounts é idéntica a anterior, pois também se refere a um

elevado nimero de contas, 60 em total (18 Clientes da Carteira pré-reestruturacdo + 42 Net

Accounts), em que apenas 9 Clientes representam 19,4M€ anuais (89% das contas deste Canal) e

sdo considerados Key Accounts. De salientar trés aspectos: duas destas Key Accounts sdo

Distribuidores da marca, considerados estratégicos pelo volume de facturacdo que representam e

pela cobertura geogréafica que permitem; contudo, ambos se encontram numa situacdo financeira

fragil (Alfa, por ter ultrapassado o limite de credito e Beta, por apresentar pagamentos em

atraso), que é importante tratar; os Clientes Other Side e Sem Limite posicionam-se no limiar da

Atractividade do Cliente, pelo facto de também apresentarem pagamentos em atraso; o Cliente

Somos Desporto apresenta uma facturagdo baixa; porém, é considerado relevante pela

localizacdo e nimero de lojas, tratando-se do Unico Cliente Directo do Canal presente nas llhas.

(iii) National Accounts

Atractividade do Cliente Atractlvlda.de
Sports 4 Life
Cliente Facturagdo | Finangas N° Lojas Total Total
1 [X-Line Sports 10 10 10 30 8
2 |Alma do Desporto 8 10 8 26 5
Total 56

Atractividade Média dos Clientes = 56 : 2 = 28, com a seguinte Matriz:

Atractividade do Cliente

Alia KEY ACCOUNT A DESENVOLVER

28

ACCOUNT DE OPORTUNIDADE

Baixa

Baixa

Atractividade da Sports 4 Life

5

KEY ACCOUNT

Alta
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A andlise a Matriz KAISM permite apurar que o principal ponto de melhoria da posic¢éo fragil

que a empresa apresenta neste Canal se encontra na contribui¢cdo da conta Alma do Desporto.

Este Cliente atribui uma valorizacao de duvida a Sports 4 Life (5 em 10), com um decréscimo de

facturacdo de 26% face a 2013 (sendo ultrapassada pela X-Line Sports). A empresa deve

melhorar a forma como € vista perante o cliente, explorando a vertente do relacionamento dos

Sales Reps Samuel e Marta com o Cliente e todas as variaveis que influem positivamente numa

relacdo win-win. Deve ainda continuar a alimentar o desempenho da Key Account X-Line Sports.

(iv) Sports 4 Life Stores

Atractividade Média dos Clientes = 223 : 8 = 28, obtendo-se a seguinte KAISM:

Alta

28

Atractividade do Cliente

Baixa

KEY ACCOUNT A DESENVOLVER

ACCOUNT DE OPORTUNIDADE

Baixa

5

KEY ACCOUNT

Atractividade da Sports 4 Life

Alta

Atractividade do Cliente AtracthaFj ¢
Sports 4 Life
Cliente Facturagdo Finangas Relagdo Total Total
1 |Lishboa 1 10 10 10 30 10
2 |Lishoa 2 10 10 10 30 10
3 |Lishoa 3 10 10 9 29 10
4 |[Lishoa 4 8 10 8 26 10
5 |Porto 1 10 10 10 30 10
6 |Porto 2 10 10 9 29 10
7 |Centro 8 10 9 27 10
8 |Sul 6 10 6 22 10
Total 223
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A Matriz permite-nos concluir que os franchisados estdo bastante satisfeitos com a Sports 4 Life
e que as Lojas a que o Sales Rep Henrique Lopes deve dedicar mais esforcos comerciais sao as
de Lisboa 1, 2 e 3 e as duas lojas do Porto, pela relevancia estratégica que representam. As
restantes lojas sd@o Accounts de Manutencdo que, apesar do enorme valor que atribuem a

empresa, ndo devem canalizar em si 0s investimentos do Sales Rep.

QUESTAO 3

A inclusdo das Net Accounts nas Regional Specialist Accounts e nas Regional Generalist

Accounts acentuou a necessidade da revisao destas duas Carteiras de Cientes.

Trace uma proposta de In & Out’s de Clientes, justificando quais manteria e quais passaria para
distribuidor.

Para responder a esta serdo utilizados dados fornecidos no enunciado, bem como conclusdes ja

retiradas nas questdes anteriores. Desta forma, temos:

Directriz da Empresa @)

e Facturacdo Anual Minima por Cliente = 30K€ (email de Eric Turbo), informagdo que nos
permite automaticamente passar para Distribuidor as Regional Specialty Accounts All Over,
Spot, Casa dos Trapos, The Look e as 51 Net Accounts; assim como as Regional Generalist

Accounts Tio Sousa, Meta a Vista e as 42 Net Accounts;

Andlise fornecida pela Matriz KAISM .

e Neste ponto, o0 objectivo é excluir do contacto directo com os Sales Reps os Clientes que
representam um investimento de recursos desproporcional ao retorno que geram. Para tal,
usou-se como critério a simultaneidade de compras ndo regulares e problemas financeiros,
abarcando as Regional Specialty Accounts Fashionable, Memdria, Soft e Lima-Limé&o; bem

como a Regional Generalist Account Novo Recorde.
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Donde:

Regional Specialty Accounts

Alta KEY ACCOUNT A DESENVOLVER KEY ACCOUNT

18
ACCOUNT DE OPORTUNIDADE

Atractividade do Cliente

Baixa

Baixa 5 Alta

Atractividade da Sports 4 Life

Regional Generalist Accounts

Alia KEY ACCOUNT A DESENVOLVER KEY ACCOUNT

16

17 A 7

ACCOUNT DE OPORTUNIDADE

Atractividade do Cliente

Baixa
Baixa 5 Alta
Atractividade da Sports 4 Life
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QUESTAO 4

A performance da Sports 4 Life é claramente distinta entre as duas National Accounts, a X-Line
Sports e a Alma do Desporto. Tal requer medidas imediatas, tendo em conta o objectivo de
ganho de quota definido para este Canal. Refira qual a estratégia que adoptaria para cada uma

das Contas em termos de:

e Sortido Recomendado;

e Investimentos Contratuais a negociar com as Centrais de Compra para 0 ano de 2015.

Relativamente a X-Line Sports, atendendo ao facto de que a conta cresce a um ritmo de 32% de
2003 para 2004 e que abriu novas lojas no ano corrente, a estratégia é de continuidade, mantendo

o sortido Cross-Category e o nivel de investimentos contratuais (25%).

Para a Alma do Desporto, tal como referido na questdo 2, € necessario melhorar a sua
performance, com vista a obter a lideranca da Sports 4 Life no Canal de Contas Nacionais.

Salientam-se 0s seguintes pontos:

e Nivel de Investimentos

o Com um decréscimo de 26% no valor das vendas face ao ano anterior, é impensavel
manter um nivel de investimentos que representa quase um terco da sua facturagéo;

o Fazendo uma andlise rapida as rubricas de investimento, depreende-se que é uma conta
dependente de promocdes e que ndo aposta em alguns pontos que podem gerar
visibilidade a marca de uma forma mais qualitativa;

e Sortido

o Néo aposta em todas as Categorias — o facto de ndo comercializar Basquetebol, Categoria
que representa 11% do mercado, estd a crescer acima do ritmo deste e onde a Sports 4
Life detém uma quota de 61%, pode significar ndo ser a loja de destino de uma larga fatia
de consumidores, desperdicando um potencial de pelo menos 10M€ (150 * 11% * 61%).
Outra Categoria interessante poderd Cross-fit, fruto das tendéncias de mercado, que
cresce ao ritmo de 6%, com um peso de 6% e um share da empresa de 22%, o que lhe
atribui um potencial de pelo menos 2M€ (150 * 6% * 22%);
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e Informacdo Adicional
o Através da leitura do Caso, sabemos que a recente entrada de marcas proprias das
National Accounts e de grandes grupos internacionais em Portugal tem aumentado as
campanhas promocionais e reduzido o preco médio de mercado dos artigos, pelo que se

torna muito dificil uma marca vingar, concorrendo directamente em promogdes e preco.

Neste sentido, a Sports 4 Life devera optar por uma presenca mais qualitativa na Alma do

Desporto, através das seguintes medidas:

e Diversificagdo de Sortido através da inclusdo das Categorias de Basquetebol e Cross-fit na
compra do Cliente e de uma selec¢do de artigos mais premium, ndo sujeitos a promocdes e
descontos, que criem diferenciacao e protejam o valor da marca;

e Renegociacdo dos Investimentos Contratuais, reduzindo a percentagem de descontos e
favorecendo rubricas como a Gestdo de Categorias e a Formacdo Técnica (o0 consumidor

valoriza a experiéncia de compra em loja e o0 atendimento técnico). Uma proposta seria:

Alma do Desporto

2014 2015
Avrtigos com Desconto 20% 10%
Topos e llhas 5% 5%
Folhetos Nacionais 1% 1%
Comunicacdo em TV 0,5% 0,5%
Gestdo de Categorias 0% 5%
Formagao Técnica em Loja 0% 1%
Reposicdo 0,5% 0,5%
Entregas Centralizadas 0% 0%

27% 23%

QUESTAO 5

Com base nas conclusbes obtidas nas questdes anteriores e tendo em conta os objectivos da
Sports 4 Life definidos para 2015, qual o workload total (operacional + estratégico) que Vitoria

Guerreiro deve propor a sua Equipa, por Canal de Venda?
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Primeiro, calcula-se o nimero de lojas que vai constituir a base de visitagdo. Considerando os In

& Out’s e excluindo da visitacdo directa as lojas a cargo dos Distribuidores, temos:

Cobertura de Lojas de Clientes Directos/Més

Canal de Venda

Lisboa| Porto | Norte |Centro| Sul llhas | Total
Especialistas 16 12 3 6 6 0 43
Generalistas 27 16 4 7 4 4 62
Contas Nacionais 14 13 2 3 7 1 40
Lojas Proprias 4 2 0 1 1 0 8
61 43 9 17 18 5 153

Segundo, apura-se o workload por Canal de Venda:

Reg. Specialty Acc. Lisboa| Porto | Norte |Centro| Sul | iS5 Total
Distancia entre Lojas 30 30 30 30 30 0 -
Duracdo da Visita 40 40 40 40 40 0 -
Ida-volta Lishoa 0 360 480 360 360 0 -
Minutos em Visita 1.120 | 1.200 [ 690 780 780 0 4.570
Horas em Visita 19 20 12 13 13 0 76
Dias em Visita 2 8 1 2 2 0 10
Workload Total/Més 4 5 3 3 3 0 18
R Tl Lisboa| Porto | Norte |Centro| sul | Iihas [JRE)
Distancia entre Lojas 20 20 20 20 20 20 -
Duracdo da Visita 30 30 30 30 30 30 -
Ida-volta Lishoa 0 360 480 360 360 480 -
Minutos em Visita 1.350 | 1.160 [ 680 710 560 680 | 5.140
Horas em Visita 23 19 11 12 9 11 86
Dias em Visita 3 2 1 1 1 1 11
Workload Total/Més 5 5 3 8 2 3 21
National Accounts Lisboa| Porto | Norte |Centr0| Sul | J[(cS Total
Distancia entre Lojas 15 15 20 20 20 20 -
Duracdo da Visita 40 40 30 30 30 30 -
Ida-volta Lisboa 0 360 480 360 360 480 -
Minutos em Visita 770 | 1.075 | 580 510 710 530 | 4.175
Horas em Visita 13 18 10 9 12 9 70
Dias em Visita 2 2 1 1 1 1 9
Workload Total/Més 3 4 2 2 3 2 22
Sports 4 Life Stores Lisboa| Porto | Norte |Centro| Sul | I[)ES Total
Distancia entre Lojas 20 20 20 20 20 20 -
Duracéo da Visita 60 60 60 60 60 60 -
Ida-volta Lisboa 0 360 480 360 360 480 -
Minutos em Visita 320 520 480 440 440 480 | 2.680
Horas em Visita 5 9 8 7 7 8 45
Dias em Visita 1 1 1 1 1 1 6
Workload Total/Més 1 2 2 2 2 2 10
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onde:

e Minutos em Visita = N° de Lojas * (Distancia entre Lojas + Duracdo) + Ida-volta Lisboa;
e Horas em Visita = Minutos em Visita / 60;
e Dias em Visita = Horas em Visita / 22;

e Workload Total/Més = Dias em Visita / 80% / % Componente Operacional, sendo que
(1) 80% corresponde ao peso da visitacdo mensal sobre a Componente Operacional;

(if) A diviséo final sobre a % Componente Operacional permite encontrar o valor total

workload, que inclui ambas as componentes, Estratégica e Operacional.

E, terceiro, ha ainda que ter em conta o0s seguintes pontos:

de

Regional Specialty Accounts => A Sales Rep Joana Casinhas necessita de 21 dias de trabalho
para visitar todos os clientes uma vez por més. Com o dia que sobra pode reforcar visitas a
Key Accounts, demorando mais tempo em algumas (por exemplo, almogando com clientes);
Regional Generalist Accounts => Aos 21 dias de trabalho necessarios, os Sales Reps Rodrigo
e Isabel devem ainda acrescentar-se uma reunido mensal com cada um dos distribuidores,
correspondente a meio dia, 20 + 120 + 20 + 60 = 3h40m;

National Accounts => S&o necessarios 22 dias para Samuel e Marta visitarem todas as lojas
uma vez e realizarem o restante trabalho operacional e estratégico;

Sports 4 Life Stores => O trabalho associado a cobertura mensal de todas as lojas requer 11

dias, o que significa que o Sales Rep Henrique Lopes pode visitar as lojas duas vezes a0 més.

Nota:

Caso o workload fosse, em algum dos Canais de Venda, superior a 22 dias por més, a solucao

passaria por aplicar os principios de Key Account Management e dar prioridade de visita as Key

Accounts em detrimento das Accounts de Manutencéo, quer através da duracdo da visita como

frequéncia da mesma.

da
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QUESTAO 6

Vitdria Guerreiro esta prestes a terminar a sua apresentacéo. Ao fazer uma pausa para café, revé

mentalmente todos os pontos e sente-se confiante para reunir com a sua Equipa de Vendas.

6.1 — O Sales Rep Henrique Lopes encontra Vitdria Guerreiro a s6s e comunica-lhe que foi
convidado para uma nova funcdo na Sports 4 Life em Italia, sendo necessario um novo
recrutamento para a sua posicdo em Portugal. Indique trés pontos a ter em conta no plano de

integracdo e formacdo que a Directora Comercial deve preparar para a nova pessoa.

Tendo em conta a excelente performance da Sports 4 Life e o optimo relacionamento entre
Henrique Lopes e os franchisados, serdo importantes os seguintes pontos: ser o actual Sales Rep
a fazer a passagem de pasta a nova pessoa e a sua apresentacdo junto dos franchisados; a
passagem coincidir com um periodo de grande actividade, para que a nova pessoa possa tocar o
maximo de varidveis na sua funcdo; e ter formacdo interna com a restante equipa de Vendas e
departamentos paralelos (Marketing, Financas, Servico a Clientes), facilitando o team building, a

motivacdo e 0 maximo de know-how sobre empresa, mercado e gestdo de Clientes.

6.2 — De acordo com o Modelo de Lideranca de Klepper, qual a abordagem que Vitéria

Guerreiro deve ter ao longo do préximo ano com os Vendedores? Justifique.

N&o havendo informacdo detalhada no Caso relativamente ao perfil dos Vendedores, a melhor
opcao sera a postura de Team Leader, assegurando flexibilidade para usar qualquer um dos

estilos de lideranca de acordo com as caracteristicas de cada elemento.

6.3 — Refira trés Key Performance Indicators gquantitativos e trés qualitativos que a Directora

Comercial deve considerar na Avaliacdo e Controlo da nova estratégia.

Dentro das hip6teses possiveis, de acordo com os objectivos de maximizacéo territorial definidos

e atendendo aos factores decisivos no processo de compra, propdem-se 0s seguintes KPI'’s:

¢ Quantitativos: Vendas Totais, Vendas por Canal e Cobertura Territorial;

e Qualitativos: Skills de Vendas, Relacionamento com os Clientes e Know-how da Industria.
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3.8 — Slides de Resolucgéo

CASO SPORTS 4 LIFE

Maximizacido da Cobertura Territorial baseada em Key Account Management
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Questao 2
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Questao 2
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Questao2
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ooy

+ Elevada isfaci
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* Lojas 2 que o Saiss Rep Henrique Lopes deve
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Lisboa 1.2 2 3 e s duas lojas do Porto, pela

= Bastanpes lojas sio =

que, apasar do enorme valor que atribuem 3
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Envestimentos do Sales Rep.

Questiao 3

In & Out’s Regional Accounts

@ Directriz da Emprasa
O Facturagio Anual Minima por Cliente = 30KE€ (¢mail de Eric Turbe), informacio que nos permite
passar para Distribuidor a3 Regional Specialy Accounts AL Over, Spet, Casa dos

‘Trapos, The Look ¢ as 51 Nee Acconnts; assim como as Regional Generalist Accounes Tio Sousa, Meta 3
Vista e as 42 Nec Accounss;

Anilise fornecida pela Matriz KATSM

O objectivo & excluir do contacto directo com os Salesr Repy os Clientes com investimento de recarsos
despropercional ao retormo que geram. Para tal, wsou-se como critério a imultaneidade de compras
mdo regulares ¢ problemas financeiros, abarcando as Regional Speciaky Accouncs Fashiomable,
Membria, Soft ¢ Lima-Limio; b a Regional d Novo Recorde.

Questiao 3

In & Out’s Regional Accounts

Gengralist
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Questao 4

Estratégia Nafional Accounts
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2015
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Questao s
Workload Total, por Canal de Venda
Formulay:

Minutos em Visita = N* de Lojas * (Distincia entre Lojas + Duragdo) + Ida-volta Lisboa;
Minutos em Visita / 60;

1 Horas em Visit,
Horas em Visita / 22;
klsad Total'Més = Dias em ¥

o
O Dias em Visi
0 W

ta / §0%4% / 9% Componente Operacional, sendo que

(i) 80% corresponde a0 peso da visitacio mensal sobre a Componente Operacional;

(i) A divisdo fisal sobre 2 9% Componente Operacional permite encontrar o valor total de workload,
que inclui ambas a3 componentes, Estratégica ¢ Operacional
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Questao s

Workload Total, por Canal de Venda
Conclusdes

Regional Specialty Accounts => A Sales Rep Joana Casinhas necessita de 21 dias de trabalbo para
visitar todos os clientes uma vez por més. Com o dia que sobra pode reforcar visitas a Key Accounts,
demorando mais tempo em algumas (por exemplo, almocando com clientes),
Regional Generalist Accounts => Aos 21 dias de trabalbo necessarios, 03 Sales Reps Rodrigo ¢ Isabel
devem ainda acrescentar-se uma reuniio mensal com cada um dos distribuidores, correspondente a
meio dia, 20 + 120 + 20 + 60 = 3b40m,
National Accounts => S3o0 necessarios 22 dias para Samuel ¢ Marta visitarem todas as lojas uma veze
realizarem o restante trabalbo operacional ¢ estrategico;

ts 4 Life

ores => O trabalbo associado & cobertura mensal de todas as lojas requer 11 dias, o

que significa que o Sales Rep Hearique Lopes pode visitar as lojas duas vezes 20 més

Questao 6

6.1 Integracio e Formacio Sales Rep Lojas S4L

Questao 6 —
Atribuigio de
Papéis: o Capital
Hamasno

6.2 Abordagem da Direccao Comercial

Estilo: TEAM LEADER
flexibilidade para usar qualquer um dos estilos de lideranca de acordo com as caracteristicas individuais.
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DRIVER
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Questao 6

6.3 Key Performance

Controlo e
Arvaliacio de
Resultados
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4 — llagOes do Caso para a Gestao

A cada vez maior pressdo de resultados a curto prazo a que as empresas estdo sujeitas origina
importantes desafios nas equipas de Vendas, cuja gestdo é determinante para 0 Seu SUCESSO NO
mercado. Se tivermos em conta um cendrio de elevada intensidade concorrencial, com a
permanente disputa de quotas de mercado entre as marcas, 0 aumento do poder negocial dos
Clientes de maior dimens&o, a morosidade de pedidos e dificuldade de pagamentos dos clientes
mais pequenos e a crescente exigéncia de um consumidor cada vez mais informado e consciente

da oferta de produtos que tem a sua disposicdo, esta pressdo torna-se ainda maior.

As empresas desenvolvem inimeras e constantes adaptaces ao longo de toda a cadeia de valor,
procurando reforcar a sua competitividade através de inovagdes tecnoldgicas, de uma criteriosa
seleccdo de fornecedores, da optimizacdo de recursos materiais e humanos — que muitas vezes
envolve o downsizing de equipas — e do reforco das suas vantagens competitivas junto dos
Clientes mais estratégicos, como forma de criacdo de valor e de diferenciacdo face aos demais

players no mercado.

E neste contexto que urge a Direccdio Comercial liderar um processo de analise, gestdo, avaliagdo
e controlo permanentes das variaveis envolventes, do seu impacto na estrutura de Vendas, na
conciliacdo dos objectivos comerciais com o0s objectivos da empresa e na estratégia mais eficaz
que trard os resultados esperados. Em muitas situacdes, a competitividade das empresas pode ser
incrementada através da optimizacdo da cobertura Territorial que as Equipas Comerciais
realizam junto do mercado, com o respectivo retorno em resultados, sell out, margens e a tdo
ambicionada satisfacdo e fidelizacdo de Clientes. E este objectivo de maximizacdo da cobertura
Territorial apenas tem sentido se em si tiver subjacente a relevancia estratégica de cada Cliente

na carteira de contas gerida pela empresa.

Como medir a importancia estratégica de um Cliente? Como reflectir este valor na dedicagédo de
recursos da empresa? Qual a melhor abordagem a cada Cliente? Como saber se 0s objectivos de
Cobertura sdo concretizaveis? Que aspectos comportamentais se devem ter em conta na

articulacdo dos varios actores neste processo?
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Responder a todas estas questdes torna extremamente relevante a aplicacdo de uma metodologia

que constitua uma ferramenta de gestdo aplicavel a diferentes situacdes empresariais e que retire

0

melhor aproveitamento possivel das vantagens competitivas das Equipas de Vendas. Deste

modo, salientamos 0s seguintes aspectos:

A — Empresa

Um processo desta dimensédo requer um total alinhamento entre diferentes quadros de gestéo
da empresa, conscientes e participativos, que interliguem os diferentes departamentos em
torno de uma abordagem Unica e de objectivos partilhados;

Vendas, Marketing, Inovacdo, Compras, Producdo, Logistica, Finangas, Servi¢o a Clientes e
Recursos Humanos sdo uma voz Unica da empresa, partilhando a mesma estratégia interna e

comunicando a uma unica voz para o Cliente;

B — Direccdo Comercial

A sua lideranca é determinante para o sucesso da estratégia, coordenando diferentes publicos
(os seus superiores hierarquicos, os diferentes Departamentos envolvidos, a sua Equipa de
Vendas e os Clientes), diferentes fontes de informacdo (interna e externa), toda a estratégia
inerente a metodologia, assim como a sua aplicacdo e controlo. O rigor em todos estes

vertices determina a qualidade dos resultados;

C — Forca de Vendas

Constitui o interface com os Clientes e, dentro de toda a autonomia que Ihe for possivel, deve
aplicar a estratégia de optimizacdo e detectar permanentes oportunidades de melhoria e de
exceléncia de resultados. Por este motivo, sdo determinantes o seu perfil, know-how,
capacidade de relacionamento e construcdo de relagdes a longo prazo, gestdo de mdultiplas
tarefas, antecipacdo de problemas e rapidez na sua resolucdo, sempre que necessario. A
correcta divisdo de Territdrios, a clareza e equidade de objectivos entre Vendedores e a

consciéncia do valor de cada Cliente na sua gestdo quotidiana séo factores chave;
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D — Clientes

Sdo uma das variaveis mais dinamicas e dificeis de controlar, pelo que compreender a sua
natureza, objectivos de negdcio, valor para a empresa, valor que reconhecem aos seus
fornecedores e oportunidades de sinergias que se podem criar numa estratégia win-win sdo
cruciais para a definicao e aplicacdo da ferramenta metodologica de cobertura Territorial;

O processo de segmentacdo define a abordagem comercial, por isso € necessario que 0S
factores de formacdo de clusters de Clientes sejam o mais assertivos possivel e reflictam
todas as variaveis inerentes a uma boa caracterizacéo de cada Cliente;

Os resultados devem ser permanentemente analisados, partilhados entre empresa e Cliente, e
dai devem advir responsabilidades assumidas num compromisso de longo prazo e objectivos
comuns entre ambas as partes;

E, porque pessoas envolvem, a construgéo de valores tdo relevantes como a confianga, tempo
adequado as suas exigéncias e respectivo valor e permanente comunicacdo constituem
factores de diferenciacdo que criam valor e fortalecem o relacionamento, minimizando

conflitos no processo de Venda e construindo marcos de sucesso comuns.
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