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RESUMO

No ambiente interno da empresa € cada vez maisarge identificar as causas que
promovam custos inesperados e queda no desempentercial. Esta pesquisa teve como
objetivo geral analisar o impacto do turnover veaiflo durante o periodo de doze meses
entre duas operacdes de varejo de uma rede deli@ang como objetivo especifico apontar
as diferencas de taxa de conversdo em vendas @tiprddde comparadas entre si. Para tanto
foi efetivada uma pesquisa exploratoria do tipaidstde caso com a coleta de dados,
registros e entrevistas, que promoveram um quadnmparativo com as variaveis
identificadas. Os resultados apontaram de formaifgigtiva maior competitividade para a
operagdo que nao registrou turnover. Durante ocogeriénalisado, ficou constatado um
diferencial expressivo em relacdo a segunda opemge demonstrou atraves de indicadores,
diferenca substancial na queda de produtividadeandil o periodo de analise. Constatou-se
também o baixo desempenho nas vendas dos colabesaiiciantes. Como contribuicdo
metodoldgica esta investigacdo apontou a impordadai gestdo do marketing interno do
negocio que tem como pilar fundamental a gestapedsoas o que se justifica o grau de
importancia na sobrevivéncia e competitividadeegnsento de varejo.
Palavras-chave:Marketing Interno, Turnover, Gestao de Varejongraas.

ABSTRACT

The company's internal environment is increasinghportant to identify the causes that
promote unexpected costs and declining businesirpgance. This research aimed to
analyze the impact of turnover recorded during tiaelve months between two retail
operations of a network of franchises, and as aci§ipeobjective point conversion rate
differences in sales and productivity compared. thigs exploratory research was carried out
of the case study type with data collection, resoathd interviews, that promoted a table
comparing the identified variables. The resultsvedo significantly greater competitiveness
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for the operation did not record turnover. Durinet period analyzed, it was found a
significant difference in relation to the secondedion that demonstrated by indicators,
significant difference in productivity loss duritige analysis period. It was also the low sales
performance of beginners employees. As a methadalagpntribution this research pointed
out the importance of managing the internal markgtbusiness whose main pillar people
management which is justified the degree of impmean the survival and competitiveness in
the retail segment.

Keywords: Internal Marketing, turnover, Retail Managementafchises.

1. INTRODUCAO

A rotatividade de colaboradores no cenario de wargm promovido uma
preocupacao constante por partes dos empresargetato O turnoverpode ser representado
por um indice obtido com a quantidade de desligamsatividido pela média de profissionais
no periodo considerado envolvendo demitidos e dsoma&rios.

O foco dessa pesquisa pode ser enundadseguinte maneira: Até que ponto o
turnover e baixa produtividade gerada por um plantel dabmyadores sem experiéncia
profissional pode impactar em um negécio de vaeejual a extensao desse impacto como
fator competitivo no negdécio?

Para Pinto et al (2008), no planejamentontrole da organizacdo o empreendedor
deve separar os custos da empresa em fixos e eigridgando preparar um instrumento de
andlise, que além de responder a diversos questerias, vao auxiliar na tomada de decisdo
do negadcio.

Para Mattar (2011), a gestao finanadéram negdcio de varejo é fundamental para o
sucesso, pois opera com margens liquidas pequenedageier impacto negativo nas vendas
ou aumento das despesas pode promover o desdquiliisrcontas e risco no negécio.

Conforme Costa (2014), considera-saaponto fraco nos gestores brasileiros a
incapacidade de promover e avaliar o desempenboateequipes, dando o devido retorno e
suas impressodes. Sendo a dificuldaddetxibaclavaliado como o pior indicador dos
gestores na visdo dos colaboradores.

O objeto dessa pesquisa foi direcionaa@a o estudo de caso envolvendo duas lojas
de varejo de uma rede de franquias de decoracdoseai® em Campinas. De carater
exploratorio as duas unidades investigadas fordaaiaimente coletados dados historicos,
registros de desempenho financeiro e comercialy@srde entrevistas com a franqueadora.

Esta investigacéo visou subsidigreaquisa quanto ao seu objetivo principal. (a)
Identificar o grau de importancia na relacaota®overentre as lojas pesquisadas quanto a
competitividade. (b) Promover objetivos especifigpanto a mensurar o grau de desempenho
comercial no que se refere & taxa de conversaoezilas e o tiquete médio abaixo do
previsto, verificados na operagdo com incidénciudever.

O alto grau de competitividade visgiando pelas franquias de varejo exige processos
gerenciais ageis e capazes de auxiliar de imedmjglanejamento competitivo e tomada de
decisdo. O marketing interno constitui-se comarfdundamental nesse processo que
justifica a importancia dessa investigacao.

A tematica do marketing interno e agétacom durnoveré de extrema importancia
na sobrevivéncia e evolucdo competitiva no ambietee varejo. Nas recomendacoes
promovidas pela Pesquisa GEM (2010), dentre as t@psgescriticas apontadas por
especialistas, que mais limitam o empreendedorisraoBrasil esta a‘Educacdo e
Capacitaca® como relevancia do problema.

Melo, Andreassi (2012), promovem quetde os Vvarios fatores relevantes para
empreender esta na definicdo dos custos, partémpede mercado, capacidade operacional,
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estratégia, recursos financeiros, entre outroscddism que mesmo diante de uma opc¢ao
facilitadora na abertura de um novo negdcio atralgsistema de franquias diante de suas
vantagens, nao elimina a observacdo continua doreemgedor em seu negocio,
principalmente no ambiente interno da operagéao.

2. A GESTAO DE VAREJO

A prestacéo de qualquer servico bemacantomercializagcdo de produtos para o0s
consumidores finais consiste nas atividades emdadvicom o varejo. Atribuem todas as
atividades pertinentes a vendas de produtos ougesrgliretamente ao consumidor final para
utilizacdo pessoal e ndo comercial. Inclui-se nester toda forma de venda seja ela fisica
em outros canais, tipo porta-a-porta, internegféele, catalogos, ambulantes, maquinas de
vender. (MATTAR 2011).

Las Casas (2006) concebe que diantendaseras definicbes de varejo um aspecto
importante a salientar € que se trata da comeara@@o a consumidores finais, salientando
gue muitas empresas atuam com a venda de ataceaje. Consideram-se nesse caso,
estabelecimentos varejistas as operacdes que m&B% de suas vendas sejam decorrentes
de vendas de varejo.

Coronado (2006) discorre que a rapwadanca no ambiente mercadolégico na
atualidade promove a organizagdo grandes desafibasta constante em se adaptar as novas
regras, e para tanto € fundamental conhecer cefiséstda empresa”. As organizacdes cada
vez mais sdo analisadas como sistemas, compostasupsistemas, fazendo parte de um
sistema maior, a sociedade. Diferenciando sua iclgaBcde interacdo com o meio inserido.

No Brasil nas ultimas décadas o Vavejm assumindo uma importancia crescente no
cenario empresarial. De acordo com Parente (2@®@7)pngo desse periodo as instituicdes
varejistas crescem com um ritmo intenso acompanhidama grande transformacdo e
criacao de novos formatos nesse segmento.

Mattar, (2011), apresenta a infinidade de tiposrmétos de varejo na atualidade, que
dispde de uma imensa classificacao.

Discorre 0 autor que inUmeros modelos de negé@eant dando lugar a novos
formatos de acordo as necessidades do mercado rgyEOXimos anos essa transformacéo
provocara o desaparecimento de muitos negécioaragov

Conforme Neto (2011), independerttdainanho da empresa, seus gestores devem
ou pelo menos, deveriam, adotar decisdes racimoaisinformacdes legitimas, respeitando
um limite orcamentario compativel com a sua capai@dinanceira, diante de seus impactos
esperados a curto, médio e longo prazo. “O orcammemipresarial consiste um conjunto de
acOes sistematizadas que objetivam projetar eatanis resultados financeiros da empresa
em um determinado horizonte temporal”.

Para Padoveze (2010), grande vantagem do processo orgamentario é abrig
empresa, e consequentemente, seus gestores ahtxedral sempre em perspectiva de futuro.
E um instrumento classico de contabilidade gerdnci® financeira’
Para Neto (2011), os indicadores or¢camentariosriboein para a analise gerencial dos
gestores, permitindo analises comparativas tengom@i entre diferentes unidades da
empresa, permitindo a tomada de deciséao.

O estilo do novo consumidor cercadondétas informacdes promove as empresas de
varejo e servicos uma nova postura comercial wsaade diferenciais competitivos visando
melhorar ou manter seu posicionamento. Isso implica gestor conhecer melhor as
principais etapas da gestao de vendas e sua igi@gcam as fases do processo pertinentes a
elas, visando a melhoria continua na eficacia ddcie. (GIULIANI, 2014).

2.1 Benchmarking, Marketing Interno e Endomarketing
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No inicio dos anos 80 diante da crise, a Xerox guumdazenddenchmarkingda
Fuji-Xerox, efetuando comparagbes nos processos g@mde aprendizado. Para muitas
empresas ®wenchmarkingcontribui muito para a gestdo da qualidade podeedaplicada
em varios niveis diferentes, entre eles, lenchmarking interno (ROBERTS,
SERGESKETTER, 1994)

Spendolini (1993) considerdenchmarking como um processo, continuo e
sistematico, para avaliar produtos ou servicos, t@mo processos de trabalho nas empresas,
reconhecidamente consagrados nas melhores pra&igasdo a melhoria continua.

Especificamente benchmarking internesta relacionado aos processos internos nas
organizagcfes. Tem como pressuposto analisar odgraficiéncia ou eficacia verificado de
forma comparativa dentro dos padrdes de desempardiestabelecidos. ®enchmarking
pode ser explorado como instrumento com ganhosiatosdatravés de suas premissas de
analisar esses padrfes de qualidade.

A pesquisa sobre este temealizado por Spendolini (1993) gerou um menu do
benchmarkingonforme Figura 1.

Praticas de negdcio
Produtos
Senvicos

Processos de trabalho
Operacbes
Funcies

As, 08

Sistematico Avaliar
Continuo | & [Estruturado Para Compreender
Um | Processo De Longo Formal " Wedir P
Prazo Analitico Comparar

Organizado Apreciar

g

Q ( ] (ﬁ +

V V Comparagao organizacional
Que Coma Melhora organizacional
Das | _Emeresas | sig ) Goma De classe mundial finalidade Atingir ou superar as melhores
Drganizacdes —p| Rfcon_hemdas -— gp| [Melnores daclasse de praticas da indistria
Instituictes dentificadas Representantss das > Desenvolver objetivos de
melhores praticas produtos/processos

Estabelecer pricridades, metas,
ohjetivos.

Figura 1 - Menu do Benchmarking
Fonte: Adaptado de Spendolini (1993 p.11)

No que se refere a expresdaimdomarketingdecorre da ligacdo do prefixamdo a
palavramarketing. O prefixoendo provém do idioma grego e traduz uma ac¢ao intenor o
movimento para dentro. Logo, unindo as partes |teesarketing para dentro. Considerado
ainda uma area nova na administracd®ndomarketingem sua importancia de atuacao no
ambiente interno da empresa.

O Endomarketingambém € movido por métodos de comunicacéo diant®ejunto
e premissas que movem as ac¢des da organizacduados para consolidar a base cultural e
empenho de seus colaboradores. Consiste em venderproduto, uma ideia um
posicionamento de marketing para o colaboradomagad valor ao cliente. Alinhar, integrar
e promover a satisfacdo do publico interno (colattores) através de procedimentos
tangiveis e intangiveis (emocional, clima orgarimaal), e consequentemente os clientes
além das metas desejadas pela organizacéo. (BR2A3; CERQUEIRA, 2002).
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O conceito de&endomarketingpromove também acgBes de treinamento, motivacao e
comunicacao, visando alcan¢ar uma integracdo ertilico interno da organizagdo. Busca
o comprometimento alinhado as diretrizes da empfesssao, visdo). Essas acdes podem
contar também com diversas ferramentas, tais cddens institucionais de apresentacéo de
produtos, palestras internas, intranet, etc. S@@sague podem ser compartilhadas com
gestores de marketing e RH, e podem fazer partendelano Integrado de Comunicacao de
Marketing (PINHEIRO; GULLO, 2013).

A atuacdo continua de equipes de traballeatuam em redes de varejo promove
um desgaste recorrente, acirrada pela alta taretaktvidade de colaboradores no setor o que
por si sO justifica a importancia cada vez maics deganizagdes em conectar o ambiente
interno da empresa com o0 ambiente externo.

Valores como empatia, afetividade, comprometimemt@cooperacdo sdo alguns
pilares que dEndomarketing deve proporcionar visando o crescimento dos oodabs e
consequentemente da empresa. A importancia do Wagkénterno envolve o esforgo
conjunto de todos, desde o RH, operacional, maugetigestor do negdcio com um constante
realinhamento e correcdo dos procedimentos. (COSIAQ). Para tanto oS processos
gerenciais devem estar alinhados e bem definidos.

Frezati et al (2009), considera quad#ises que podem definir o ciclo completo do
processo de controle gerencial: (i) estabelecimemgo padrbes; (i) comparagdo do
desempenho real com o esperado; (iii) identificac&o eventuais desvios: (iv) acdes
corretivas quando necessarias.

Os colaboradores precisam estar envolvidos com dgaautonomia para agir. Os
valores da empresa mudaram sua vida, o Markettegnim deve contemplar uma plataforma
a partir da qual os empregados possam fazer &dif@y entretanto a motivagcdo humana é
um desafio enorme com o qual se deparam os empgeers, consultores onde nesse
ambiente interno o primeiro cliente € o funcion&iCOTLER, KELLER, 2006).

O Marketing Interno e a Comunicacao estdo diretéeneztacionados com a gestéo
de pessoas nas organizacdes. Henry Ford, dziprdblema é que cada vez que eu preciso
de um par de méos, vem sempre um ser humano jamtelas”. A relacao capital trabalho
nunca foi facil de ser administrada, e a realidam®l demonstra um grau de dificuldade
maior ainda. (BRUM, 2010).

A maioria das franquias no Brasil conforme Assg@iaBrasileira de Franchising
(ABF) é formada por micro e pequenos empresariosetor de varejo é um dos segmentos
mais importantes neste contexto o0 que provoca win@da concorréncia neste mercado. A
motivacdo e desempenho da equipe de trabalho temsesn um dos maiores desafios para
as franqueadoras e franqueadas.

Uma organizacdo precisa ter a empitigaua equipe de trabalho (publico interno).
Consistem em parte importante do processo de cstaguencantamento, retengdo e
fidelizacdo dos publicos-alvo (PINHEIRO, GULLO 2013

3. METODOLOGIA

Para Creswell (2010), os métodos itfumios devem empregar uma abordagem
diferente da investigacdo académica. As estratédgasnvestigacdo escolhidas tém uma
enorme influéncia nos procedimentos com passosilsigg na analise dos dados. De Sordi
(2013), discorre que a pesquisa qualitativa emptégaicas interpretativas para analise do
fendbmeno. J&4 a pesquisa do tipo mista emprega t@unicas qualitativas quanto
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quantitativas. Entretanto conforme Yin (2009), alse na evidéncia do estudo de caso
constitui-se um dos fatores mais dificeis.

As caracteristicas da pesquisa exploratéria posemelencadas através de uma lista de
guestdes visando o planejamento de um procedinggaliativo pré-elaborado que permite o
uso de métodos amplos e versateis para este fiforomm a Fig. 1 a seguir (CRESWELL,
2010).

Conhecimento tedrico do tema

Etapas da
Pesquisa

Conhecimento Pratico - Definicio do roteiro

Analise dos dados e evidéncias

Identificacio e andlise das variaveis
perinentes:
Taxa de Conversdo em Vendas
Tiquete médio previsto

Figura 2: Etapas da Pesquisa
Fonte: Adaptado de Creswell (2010)

3.1 Estudo de Caso - Selecao

A rede de franquias escolhida tsmade uma operacdo de varejo na regido de
Campinas voltada para a comercializacdo de floatsrais e produtos de decoracdo. Tem
como empreendedora uma Unica proprietaria que umaugsua primeira loja no inicio da
década de 90. Em 2010 iniciou o processo de frapgunaugurando sua primeira loja
franqueada na cidade de Salvador e depois EsBaiito e Rio de Janeiro. Tendo quatro lojas
proprias, sediadas em Séo Paulo e Campinas.
Visando legitimar os dados coletados as duas opesagscolhidas para o estudo de caso sdo
lojas proprias sob a gestdo da prépria franqueagisgadisponibilizou o tempo necessario e
todos os dados imprescindiveis para a validag&mudstructo.
O periodo para a realizacdo dessa investigac&mfopreendido nos meses de abril, maio e
junho de 2014.

3.2 Coleta de Dados, Amostra e Resultados

Através da coleta de dados primarios, entrevistagoj ao empreendedor e
levantamento dos registros de desempenho comerdiganceiro junto as duas lojas de
varejo, os dados foram tabulados e parametrizaghoplanilha de excel visando validar a
importancia das duas variaveis motivadas paloover (a) Taxa de conversdo em vendas por
colaborador; (b) Tiquete médio de vendas por cosaimy.

As duas lojas da rede escolhidas para a pesquisapsiiacoes proprias com mais de quatro
anos de atuacdo e desempenho comercial semellédrte do mesmo quadro de
colaboradores. Na Figura 3 a seguir € apresentadendario das duas operacdes ora
denominadas Loja A e Loja B.
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Quadro: 4 Funciondrios E}_’Turnﬂver 2013: ZERO

Tempo de Existéncia 22 anos -

Turnover 2013: 40%

uadro: 4 Funcionarios
2 o

Tempo de Existéncia 4 anos
- od

Figura 3 - Cenario - LojaAe LojaB

O indice deturnover de colaboradores dessas operacdes foi mensuréadkntgficado no
periodo base (ano 2013), sendo queja A ndo apresentou movimentacdo no quadro de
funcionarios.

Aloja B apresentou um turnover de 40% em seu quadro motipadcipalmente
pela solicitacdo de dispensa do servico.

Aloja A possui um quadro com funcionarios antigos e camgrhu de maturidade
profissional. Aloja B além do indice de turnover verificado esta loeal& em um centro
comercial, 0 que obriga a empreendedora a ter goipeque opera com horarios comerciais
longos e atuacdo nos finais de semana, principmisas que geram a insatisfacdo e os
pedidos de demisséo de seus colaboradorkganB.

Apés a coleta dos dados financeiros e desempenhnerci@al das operacdes foi apurado o
tiquete meédio de venda por funcionario além docindia taxa de conversdo em vendas de
cada colaborador conforme Figura 4.

[Funu:i-:néria commais de 3 meses de experiéncia j (Func:ianéria com menos de 3 meses de axperiéncia]

Tiguete Médio
41,50

Tiguete Médio
63,00

Taxa de conversio /
B0%

Figura 4 - Tiquete médio e Taxa de Conversao

Taxa de
conversio
A0%

O tiquete médio de venda foi apuradtividualmente dividindo a quantidade de
cupons vendidos pela quantidade de clientes atesdiol periodo.

Quanto ao “tiquete médiolaja Acomo ndo apresentou turnover durante o periodo
de 2013, a quantidade de vendas realizadas porweadiedora foi mensurada através da
média geral. Portanto tivemos um tiquete médioutadio com base no quadro de 4 (quatro)
vendedoras que tiveram uma média de R$ 63,00 (dassérés reais), este calculo foi obtido
pela divisdo do volume de vendas no ano de 2013 m@&hero de cupons fiscais emitido
nesse periodo pela operacgéo.
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A “taxa de conversdo” ou valor médewkndas é obtida dividindo a quantidade de
vendas realizadas no periodo pela quantidade eletedi atendidos. No caso ldga A foram
levantados os mapas de atendimento por cada vemdgmoando o grau de produtividade
comercial de cada colaborador. Ou seja, conformer&i4 acima esse indice foi de 60%, isso
representa que a cada 10 (dez) clientes atendifkzss) vendas foram realizadas.

Na avaliacdo de desempenho comdeiahtado junto éoja B o tiquete médio por
vendedor com menos de 3 (meses) de trabalho ficotomo de R$ 41,50 (quarenta e um
reais e cinquenta centavos).

A Taxa de Conversao permaneceu céondice de 40%, ou seja o colaborador com
menos de 3 (trés) meses tem um desempenho de tdojouendas a cada 10 (dez) clientes
atendidos. Na Tabela 1 a seguir € demonstradoéatider um cenario comparativo o grau de
importancia nos resultados comerciais obtidos eswreluas lojas e o impacto no turnover
com relacdo ao desempenho na Loja 2.

Tabela 1 - Cenario Comparativo - Desempenho Comerdia

Cenario comparativo de desempenho entre as lojas - A cada
100 clientes atendidos - Indice por vendedor

LOJAA Indicadores Desempenho comercial
Turnover 0
Conversdo em Vendas 60% 60
Tiquete médio R$ 63,00 3.780,00
LOJAB Indicadores Desempenho comercial
Turnover 40%
Conversdo em Vendas 40% 40
Tiquete médio R$ 4150 1.660,00
| Loja A e Loja B - Diferenca | 2.120,00 |

Conforme Tabela 1 l@ja A apresenta um desempenho comercial superior. Ali¥dla
(cem) clientes atendidos ela consegue com suaeqgtiiqmir R$ 3.780,00 (trés mil setecentos
e oitenta reais) em vendas.

A loja B apresenta uma queda substancial em rela¢dj@ &. A cada colaborador com
menos de trés meses que atende 100 (cem clieapgelenta um resultado de R$ 2.120,00
(dois mil, cento e vinte reais). Ou seja, a cada (t@ém) clientes atendidod@a A mantem
um resultado de R$ 2.120,00 (dois mil, cento eevietis) a mais quelgja B em relacdo a
venda individual de um colaborador com menos deé3)(meses. O que permite apontar um
indice de produtividade comercial em torno de 56#%4ofa A por colaborador a mais em
comparacao almja B.

4. CONSIDERACOES FINAIS E SUGESTOES PARA PESQUISASUTURAS

As conclusfes desta pesquisa forametndas durante o seu desenvolvimento, diante
das andlises dos resultados encontrados entre as Idjas envolvidas. Os resultados
demonstraram e contribuiram para apontar o impdicdto que durnoverpromoveu naoja
B com o baixo desempenho de produtividade entreuas dariaveis apontadagaXa de
conversdo em vendas "tiquete médid na relacdo ¢olaborador com mais de trés meses
“colaborador com menos de trés méses

Dentro desse diagnéstico podemos whsea grande importancia das ag¢fes que
devem ser tomadas no ambiente interno do negdécsando minimizar oturnover e
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promover planos especificos no que tange ao magkatterno visando a melhora continua
na competividade da empresa.

A contribuicdo especifica e efetiva sdegpesquisa contribuiu para mensurar de
imediato a diferenca de produtividade entre asagdes, revelando dados ocultos até entdo
no que tange a baixa receita por colaborador sgmeri@acia no cenario de vendas e a
importancia direta dessa atuacdo nos resultadgalB.

Essa investigacdo possibilita promover a necessidigdampliar o0 campo dessa pesquisa
com: (a) Amostras maiores em regifes diferent®sS(scitar novas variaveis para andlise
visando a autoria de novos indicadores alinhadasaketing interno; (c) Ampliar o leque da
pesquisa em outros campos do varejo, servigcosoelpéio.
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