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Com mais de 2.500 clientes, 500 projetos de consultoria e 20.000 profissionais treinados, a
ADVANCE é uma empresa de consultoria e treinamento em vendas. Temos orgulho de ter em nossa
lista de clientes algumas das maiores empresas do Brasil como AWS, Benner, Cisco, Cogra,
Consinco, DELL, DIMEP, Ellevo, FWC, Google, IBM, IDTrust, Intelidata, IUGU, Lenovo, Linx, Lumen
(CenturyLink), Mega Sistemas, Neogrid, Neoway, Panasonic, Praxio, Propay, Quality, SalesForce,
SAP, Sebrae, Semantix, Senior, Siagri, SkyOne, Softex, Synnex, Techne, Thomson Reuters, Totvs,
Vivo, WDG (IBM), WK Sistemas, Zebra e Zendesk.

Nossos clientes dizem que somos excelentes em resolver situagfes complexas e aumentar as
vendas.

Nosso objetivo é ajudar nossos clientes a VENDER MAIS E MELHOR, para isto atuamos em 3

vetores de crescimento empresarial:

e VETOR DE VENDAS - Implementacéo de processos de vendas, com treinamento e capacitacéo
da equipe e gestores para garantir que todas as oportunidades geradas sejam aproveitadas,
aumentando as vendas diretas e indiretas (canais)

e VETOR DE MARKETING - Criacdo de engenhos de geracdo de demanda e de oportunidades, e
acOes para cada etapa do funil de vendas, encurtando o ciclo de vendas e aumentando as taxas
de conversao

e VETOR ESTRATEGICO - Desenvolvimento da estratégia da empresa, para garantir 0s
direcionadores e a integracéo entre marketing e vendas
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Introducéo

Qual o principal ativo da sua empresa?
Vocé errou se respondeu que sado seus prédios, escritdrios, maquinas da linha de producéo ou
mesmo clientes.

O principal ativo da sua empresa sédo seus funcionarios que, hd muito tempo atras, eram chamados
de m&o-de-obra, mas que hoje podem e devem oferecer para sua empresa muito mais do que as
“‘méaos” - devem oferecer o “intelecto”. Passaram, entédo, a serem chamados de colaboradores.

Bons colaboradores irdo analisar o mercado, entender o cliente e ajudar a desenvolver novos
produtos e melhorias nos atuais, criando potencial competitivo para sua empresa. Iréo trazer novos e
importantes clientes e fidelizardo os clientes atuais. Bons colaboradores trabalham como parceiros
da sua empresa, lutando dia ap0s dia para que a empresa esteja cada vez melhor. S&o pro-ativos e
extremamente participativos.

O Departamento de Pessoal, que era terceirizado em varias empresas, teve que voltar para dentro
de casa, e evoluir, rapidamente, para atender as novas necessidades de recursos humanos,
passando a ter um papel vital e estratégico em gerenciar o “principal ativo” da empresa.

Muito bem....mas como fago para gerenciar este importante ativo - 0s recursos humanos?

A importancia da remuneracao

Vamos novamente lembrar de que estamos passando de uma fase de “mao-de-obra” para a
valorizacgao e utilizagado do “intelecto”, exigindo, uma profunda modificagdo no sistema de avaliagéo e
remuneracgdo dos colaboradores.

Eu diria que, atualmente, o ponto mais importante para as empresas € criar ou implementar um
sistema de remuneracao e beneficios claro e justo. E, justica, ndo é tratar todos os colaboradores da
mesma forma. Justi¢a é tratar as pessoas diferentes de formas diferentes, e, portanto, a importancia
de ter um sistema de remuneracao flexivel e com muitas opcdes - para valorizar os colaboradores
que fazem a “diferencga”.

Histérico no Brasil e melhores préticas

A &rea de TI é relativamente nova e traz uma dinamica diferente de outros segmentos de mercado.
Por uma questéo historica adotou-se por um modelo de contratagéo dos profissionais em regime de
PJ (Pessoa Juridica). Teremos um capitulo para tratar dos pros e contras dos modelos de
contratacao.

Por ser uma area nova, existe relativamente pouca teoria e os conhecimentos sdo basicamente
disseminados através de melhores préaticas - um conjunto de normas e procedimentos que foram
sendo testados ao longo do tempo. Algumas praticas ainda estdo sendo testadas e com certeza
teremos grande evolucao nos préximos anos.

Se tivéssemos que eleger a melhor pratica nés diriamos que “a politica de remuneragéo tem ser
clara, transparente e de facil compreensao”.

Algumas empresas tentam sofisticar o modelo e acabam criando desconfianga dos colaboradores e
consequentemente desmotivacao.

A politica tem que ser desafiadora e recompensadora.
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Os principais pilares da remuneracéo

Temos 3 grandes pilares de remuneracéo:

Salario fixo - para todos os colaboradores

Salario variavel e aceleradores - para a equipe de vendas

Indicacdo da venda

Beneficios - para todos os colaboradores

Bonificacéo e avaliacdo de desempenho - para todos os colaboradores

A maior parte das empresas, hoje, remunera seus colaboradores de forma fixa e variavel.

Chamamos de remuneracao fixa o salério, que deve ser coerente com a média do mercado praticada
por empresas do mesmo segmento e do mesmo porte.

Chamamos de remuneracdao variavel toda remuneracéo que depende do desempenho do
colaborador, da equipe ou da empresa como um todo. Algumas empresas adotam metas e
remuneram o desempenho em 3 niveis: individual, time e empresa. Imagine que se a empresa tiver
um desempenho excepcional todos poderdo sair ganhando. Se o desempenho de um determinado
colaborador for excepcional, ele podera ganhar uma recompensa maior que os demais.

Além destas formas de remuneragéo, existe um conjunto de beneficios, que também sdo uma forma
de remuneracao e, portanto sé@o incorporados aos ganhos mensais. Os beneficios sdo dados a todos
os funcionérios ou a um grupo especifico (normalmente definido por cargo), e podem ser: assisténcia
médica e odontolégica, seguro de vida, carro, celular, etc.

E importantissimo que todas as regras de avaliacdo e de remuneracdo sejam bastante claras,
objetivas, e, de conhecimento de todos os colaboradores. Recomendamos utilizar os sistemas de
faixas salariais e posi¢c@es na faixa, e, atrelar méritos e promoc¢des as notas da avaliagcao de
desempenho.

Indicadores de Desempenho

1 -

Indicadores de Desempenho
Aregs de Negocios

SMART

Objetivos Individuais
Dos Colaboradores

A planilha de simulacéo financeira
Quando falamos de remuneragéo variavel e bonificagbes temos que estabelecer os percentuais
baseados em no volume de vendas e nas margens da venda para a empresa.

E fundamental que vocé crie uma planilha para simular cenarios com o estabelecimento correto do
salario variavel e bonificacdo dos colaboradores.
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O que fazer e o que nao fazer

Listamos aqui alguns aprendizados e melhores praticas no mercado de TI.
O que ndo fazer O que fazer

Ter uma politica muito complicada Ter uma politica clara, transparente e de facil
comunicacao

Salario fixo e variavel desajustados Salario fixo baixo e salario variavel motivador

Objetivos nédo “matematicos” Objetivos SMART

Objetivos nao atrelados a estratégia da Objetivos individuais atrelados a meta da area e

empresa a estratégia da empresa

Objetivo de vendas Unico Objetivo de vendas por produto ou categoria de
produto e por cliente ou carteira de clientes

Pagamento de comissao sobre o total de Pagamento de comiss&o sobre o LIQUIDO de

vendas vendas (faturamento menos descontos menos o

valor minimo estabelecido)

Indicacéo de vendas

Todos os colaboradores devem ter a chance de indicar oportunidades que, se concretizadas, devem
reverter em um pagamento da indicacéo da venda.

A planilha de simulagéo financeira deve ser utilizada para andlise de cenarios e célculo da taxa de
indicacdo da venda.

Calculo do custo de vendas

O célculo pode ser feito com base no histérico financeiro da empresa ou no planejamento
(orcamento) financeiro. No caso do célculo ser feito em cima do planejamento sera necessario um
acompanhamento mensal para evitar qualquer tipo de estouro. Tipicamente as vendas programadas
ndo acontecem, mas as despesas sim.

A planilha de simulacéo financeira deve ser utilizada para andlise de cenarios.

Melhores praticas apontam para um custo de vendas entre 10% a 15% para o modelo de negécios
tradicional. Veja o capitulo de CLOUD para saber como este custo muda.
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Salario variavel e aceleradores

Para quem pagar

O salario variavel e aceleradores séo aplicaveis para o time de vendas. Em alguns casos,
dependendo da estrutura da empresa, aplica-se para os “pré-vendas” e alguns consultores que
participam do processo de vendas.

Quanto pagar

Alguns vendedores ficam na zona de conforto quando o salario fixo é suficiente para atender suas
necessidades basicas. O salario variavel tem que ser atrativo para que o vendedor se sinta motivado
a vender.

As melhores praticas apontam para que o salario variavel deve EQUIVALER ao salario fixo caso o
vendedor tenha o desempenho médio atingido.

Exemplo:
Marcelo Silva - salério fixo mensal de R$ 6.000,00
- equivalendo a um salério fixo anual de R$ 78.000 (com o 13 salario)

Caso o Marcelo cumpra todas as suas metas e objetivos ele deveria receber ao final de 1 ano o
salario variavel de R$ 78.000,00.

Este € um dado importante para que vocé possa calcular, ou estimar, o quanto devera pagar de
comissao pela venda dos produtos ou servigos. A planilha de simulagéo financeira deve ser utilizada
para analise de cendrios e calculo da comissdo. Normalmente a empresa estabelece 2 ou 3 niveis de
comissdo baseados em grupos de produtos.

Exemplo para o Marcelo Silva

Meta de vendas Comissdo de vendas | Comissao de vendas
Produtos R$ 1 milhdo 4% R$ 40.000
Servicos R$ 2 milhdes 2% R$ 40.000

Entéo, se ao final do ano o Marcelo Silva tiver cumprido sua meta de vendas ele recebera um
variavel de R$ 80.000,00

Obviamente que a comissao de vendas nédo pode ser baseada apenas no salario variavel dos
vendedores. O que estamos fazendo aqui é calcular um valor que seja motivador para eles. O
estabelecimento da comissdo de vendas tem que levar em conta também a margem do produto e o
custo operacional da empresa. Temos um capitulo para tratar disto.

Aceleradores e redutores
Sé&o utilizados para tornar o salério variavel ainda mais atrativo e motivador para os vendedores.

Exemplo para o Marcelo Silva

Comisséo de vendas
Meta de Abaixo de 50% 51 a99% 100% a 119% Acimade
vendas 120%
Produtos | R$ 1 milhdo Zero 3% 4% 6%
Servicos | R$ 2 milhdes Zero 1% 2% 4%
Quando pagar

Tipicamente as comissdes de vendas ou salario variavel sdo pagos TRIMESTRALMENTE.
N&o recomendamos a apuracao e pagamento mensal porque:
e Na&o dara tempo habil para o vendedor recuperar uma eventual venda perdida
e O vendedor receberia um valor pequeno no final do més, dando a sensagao que o salario
variavel é baixo.
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Pagamento de comiss&o sobre o LIQUIDO

Algumas empresas estabeleceram, ha algum tempo atras, o pagamento de comissées sobre o valor
total das vendas. Logo perceberam que o vendedor utilizava o “desconto maximo” trazendo uma
transacdo sem lucro para a empresa.

Atualmente a maior parte das empresas faz 0 pagamento da comissdo com base no liquido.

Exemplo para o Marcelo Silva
Valor da venda Valor minimo Total de descontos Liquido

estabelecido dado pelo vendedor
R$ 1.000.000,00 R$ 900.000,00 R$ 50.000,00 R$ 50.000,00

Desta forma se o vendedor fizer a venda com o valor minimo estabelecido ele ganhara comisséo
zero.

Utilizando-se a regra de pagamento de comissao sobre o liquido, entdo, as taxas de comissao
devem ser ajustadas. No caso do Marcelo Silva:

e Ao invés de ter uma comisséo de 4% sobre o valor da venda

e Tera uma comisséo 40% sobre o valor liquido

Algumas empresas adotam um critério ainda mais rigoroso fazendo a apura¢do em cima do valor de
contribuigdo de cada transacao. Desta forma, alocando os custos e despesas operacionais. Isto tem
a grande vantagem de evitar com que o vendedor traga uma transacao que tera um custo
operacional enorme para a empresa - levando a transacao para o prejuizo. Contudo, exige uma
ferramenta de controle e apuracdo muito sofisticada e pode levar ao descrédito por parte dos
vendedores. Nossa recomendacdo € que as empresas monitorem as transacgdes feitas e através de
sistema de GESTAO DE VENDEDORES E COACHING facam os ajustes necessarios e quando
necessarios.
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O que muda no modelo CLOUD

Em 2010 as empresas de TIC comecaram a experimentar um modelo de negécios baseados no
CLOUD (nuvem).

No modelo tradicional o produto era instalado no escritério do cliente ("on premises"). Do ponto de
vista comercial o cliente pagava por uma licenca de uso e, opcionalmente, por uma manutencao
anual que dava direito a suporte e atualizagdes. Algumas empresas inovaram e passaram a cobrar
através de um modelo de locagéo ou assinatura.

No modelo CLOUD o produto é instalado em um servidor que fica em algum datacenter. Pode ser em
um datacenter do cliente ("private cloud") ou em um datacenter de terceiros ("public cloud"). Do ponto
de vista comercial o cliente paga através de mensalidade. Algumas empresas tem contratos com
clausula de saida mais rigidas que aplicam multas ou exigem que o cliente fique um determinado
ndmero de meses mas, na maioria das empresas, o cliente pode cancelar o contrato a qualquer
momento deixando de pagar as mensalidades. Algumas empresas inovaram e passaram a cobrar
através do modelo de "per usage" onde o cliente paga mediante 0 que usou ou consumiu naquele
més.

Este modelo de cobranca mensal impacta diretamente o modelo de comissionamento dos
vendedores. No inicio de transicdo deste modelo, algumas empresas estabeleceram o
comissionamento "ad aeternum”, ou seja, enquanto o cliente mantivesse o contrato ativo (ou
renovado), o vendedor estaria recebendo a comisséo, que era paga mensalmente.

Depois de mais de um ano estas empresas perceberam que este modelo era extremamente
inadequado para seus propgsitos. Os vendedores estavam recebendo verdadeiras fortunas por conta
da sua carteira de clientes e se acomodavam. Este vendedores ndo buscavam novos clientes e
cuidavam apenas para que seus atuais clientes ndo rompessem 0s contratos.

No modelo de CLOUD a barreira de saida € bem menor. O cliente se mantém fiel ao contrato porque
est4 satisfeito com o produto ou servico que esta sendo oferecido, o que é resultado do trabalho de
toda uma equipe e ndo apenas do vendedor. Entdo, ndo faz sentido o vendedor ser remunerado ou
beneficiado por um trabalho feito por todo uma equipe.

O modelo de CLOUD permite que a empresa fornecedora possa atender um namero muito maior do
clientes, pela facilidade de instalagdo e manutencao do produto e permite que ela possa atender
clientes de porte menor, ja que ela terd menores custos de implementacgéo, instalagdo e manutencgéo.
Aqui surge, novamente, a necessidade de mudancas na estrutura de vendas. O vendedor que esta
ganhando fortunas com uma carteira de clientes néo vai querer se movimentar para trazer mais
clientes e clientes de porte menor. Muito provavelmente nem seja o perfil deste vendedor negociar
com clientes de porte menor.

Algumas empresas estdo com resultados excelentes por conta de uma nova estrutura:

1) Marketing passa a ter um papel mais importante. Terd que buscar novos clientes, criar acdes
para cada uma das etapas do funil de vendas para reduzir o ciclo da venda e maximizar a taxa
de aproveitamento no funil, e terd que ter acdes para reter os clientes.

a. Tipicamente, o orcamento de marketing que, no modelo tradicional, era de 1 a 2% da
receita bruta, passa para 3 a 5%. Em alguma empresas mais maduras no modelo
CLOUD o orcamento de marketing chega a 10% da receita bruta.

b. A equipe de tele-vendas passa a responder para o Diretor de Marketing e passa a ter a
responsabilidade de ndo s6 gerar oportunidades, mas sim trabalhar no ciclo inteiro da
vendas (INSIDE SALES) e, assim sendo, sendo comissionada pelas vendas efetuadas.
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2) O vendedor HUNTER, responsavel por trazer novos clientes, é remunerado pelas mensalidades
dos 11 primeiros meses.

a. A partirdo 12 més o FARMER passa a atuar na conta cuidando da manutencéo e
renovacdo. O farmer, tipicamente, recebe metade da comisséo do vendedor hunter
durante os proximos 12 meses. A partir dai recebe apenas a bonificagéo pelo
atingimento de metas de retencao e renovagao.

b. O pré-vendas sera remunerado (comissionado) nos casos onde participar do processo
de vendas.

c. Os pagamentos de comissionamento deverdo ser feitos MENSALMENTE, para que os
colaboradores, entendam aquilo como parte do salario e ndo como uma bonificagdo.
Lembrando que no modelo tradicional a recomendacao é pagar o variavel
trimestralmente.
3) Continuam a valer regras de aceleradores e desaceleradores.
4) Continua a valer a regra de estabelecer comissdes maiores para produtos e servicos estratégicos
para a empresa, por exemplo, comissionamento de 3% para licenciamento VERSUS
comissionamento de 6% para venda de servicos.

5) Continuam a valer regras de bonificacdo e premiacéo por atingimento de metas.

6) O custo total de vendas, que no modelo tradicional, seria de 10 a 10% reduz para 5 a 10%,
transferindo fundos para Marketing.

O vendedor hunter tera que ter muito mais agilidade para trazer novos clientes e, provavelmente,
usar muitos mais os meios digitais do que visitas presenciais.

Em muitas empresas o papel do HUNTER e do INSIDE SALES se fundiréo.

O gestor de equipe de vendas tera que ter um papel muito maior em analisar dados e ajustar os
esforcos de marketing e vendas, para maximizar os resultados.

O modelo de CLOUD trara, definitivamente, uma maior possibilidade de aumento de vendas (escala),
mas vai exigir uma estruturar diferente.
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Estabelecimento de metas e objetivos

As metas e objetivos devem estar totalmente atreladas a remuneracgao. Portanto, é importante que o
colaborador esteja comprometido e engajado. Ele deve acreditar E CONCORDAR que as metas séo
FACTIVEIS - desafiadoras mas factiveis.

Para isto é importante que o colaborador conheca a estratégia da empresa e que as metas e
objetivos sejam NEGOCIADOS.

Comunicando a estratégia, metas e objetivos

Todos os colaboradores deverdo conhecer, claramente, a visdo e missdo da empresa, quais 0s
passos que devem ser dados para chegar 14, e, principalmente, qual a contribuicdo que a empresa
espera dele.

Organize anualmente uma reunido onde o presidente da empresa podera explicar os caminhos e
decisdes que norteardo a empresa para 0s proximos anos. Utilize este evento para energizar e
motivar os colaboradores mostrando a importancia do trabalho individual no resultado coletivo e liste
as metas e objetivos da empresa para 0 ano seguinte.

No dia seguinte, passe um email para todos os colaboradores com as metas e objetivos da empresa.
Estas informacdes deverdo ser utilizadas para o estabelecimento das metas e objetivos individuais.

i . Planejamento
Planejamento estrategico

L

Organograma

L

Funcoes

L

Indicadores de desempenho Acbes

Processos

Remuneracao / simulador
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Negociando as metas e objetivos com cada colaborador
Deixe que cada colaborador escreva suas metas e objetivos com base nas diretrizes do presidente
da empresa.

O colaborador devera, entédo, se reunir com seu gestor e NEGOCIAR suas metas e objetivos. O
gestor devera explicar sua visdo do trabalho e da potencialidade do colaborador, tipicamente
tornando os objetivos mais desafiadores. O colaborador devera explicar para o gestor o que precisa
para atingir os objetivos desafiadores. A reunido tem que acabar em consenso para que 0
colaborador esteja motivado.

Quantos objetivos deve ter um colaborador
Tipicamente cada colaborador em 5 objetivos corporativos, atrelados ao seu cargo e fungao na
empresa e mais 1 ou 2 objetivos de aprimoramento pessoal.

Como estabelecer os objetivos

Esta é parte mais critica de todo o trabalho. O objetivo tem que ser claro e permitir que seja medido
facilmente. Em Inglés diz-se que o objetivo tem que ser SMART:

S - specific (especifico)

M - measurable (mensuravel)

A - attainable (atingivel)

R - realistic (realistico)

T - timely (estar no momento certo)

Exemplos:
e Vender, no minimo, R$ 1 Milhdo dos produtos A e B para os 10 maiores clientes da carteira,
sendo 40% nos primeiros 6 meses
e Conquistar 10 novos clientes - vendendo, no minimo, R$ 1 Milhdo dos produtos A, B ou C
e Participar do curso de Inglés tendo nota minima de 7 e presenga minima de 75%

Como usar indicadores para estabelecer objetivos
Os requisitos para definicdo de indicadores estéo baseados em 4 perspectivas que refletem a viséo e
estratégia empresarial:

1. Financeira

2. Clientes

3. Processos internos

4. Aprendizado e crescimento (recursos humanos)

Financeiro
Para ter sucesso
financeiramente, como nds
devemos aparecer para os
nossos investidores?

. Processos Internos do
Cliente

Para alcangar nossa viséo, Visdo e Negocio

como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? em quais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para algangar nossa visao,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?
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Destacamos aqui, portanto, que a escolha do termo “indicadores”, no contexto corporativo, ndo se
restringe unicamente ao foco econémico-financeiro, visto que as organiza¢gdes também se utilizam de
indicadores focados em elementos intangiveis como: desempenho de mercado junto aos clientes,
desempenho dos processos internos e das pessoas, inovacao e tecnologia. A somatoria destes
fatores alavancara o desempenho desejado pela organizacédo, e, conseqiientemente, criara valor
futuro.

Entendemos que deva haver o equilibrio entre objetivos de curto, médio e longo prazo, medidas
financeiras e ndo-financeiras, indicadores de tendéncias e ocorréncias e, ainda, entre as
perspectivas interna e externa de desempenho, a fim que se possa alcancar metas mais agressivas
em termos de negdcios.

Este conjunto de medidas serve de base para o sistema de medicao, podendo ser também utilizado
na gestéo estratégica, por meio do qual o desempenho organizacional € mensurado de maneira
equilibrada sob as quatro perspectivas. Desta forma, contribui para que a empresa acompanhe o
desempenho financeiro, monitorando, ao mesmo tempo, o progresso na constru¢édo de capacidades
e na aquisi¢do dos elementos intangiveis necessarios para o crescimento futuro.

Portanto, a partir de uma viséo integrada pode-se compreender o desempenho e descrever a
estratégia de forma muito clara, através das perspectivas ja mencionadas, formando uma relacéo de
causa e efeito.

O principal objetivo de um modelo de indicadores é o alinhamento do planejamento estratégico com
as acdes operacionais da empresa, lembrando que esse objetivo € alcancado pelas seguintes agoes:
» Esclarecer e traduzir a visao e a estratégia

» Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas

» Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas

>

Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico
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Indicadores mais utilizados para estabelecer objetivos

Vvendas
Atividades Exemplos de objetivos e indicadores
Prospeccao
Qualificagcéo Ter cinco vezes 0 numero de negocios fechados com o

formuléario qualificagao totalmente preenchido

Propostas Ter um indice de rejeicdo menor que trés
Negociacao Obter uma lucratividade minima de 20%
Fechamento Meta de R$ 1 milhdo ano sendo:

e R$500.000,00 - Produto A
R$500.000,00 - Produto B
R$200.000,00 - Cliente A

R$300.000,00 - Cliente B

R$500.000,00 - SMB

Pés-vendas

Ter um indice de satisfagcao do cliente = ou > que 70%

SDR

Operacionais

Atividades Exemplos de objetivos e indicadores

Numero de ligacdes realizadas

Numero de ligagGes efetivas

Numero de e-mails com material da solugédo enviado
Numero de fichas de prospeccao preenchidas
Numero de fichas de pré-qualificacio preenchidas

Vendas

Numero de leads passados para vendas que se
transformaram em negociacdes fechadas

Financeira

Atividades Indicadores

Apuragdo mensal de resultados

Volume de vendas
Orcamento planejado/realizado

Apuracéo fiscal

Pagamento de tributos

Elaboracgéo da contabilidade
gerencial

Disponibilidade da informacé&o

Controle orcamentario (més-a-meés)

Eficiéncia financeira da area

Planejamento e captacéo de
recursos

Implantacéo de projetos / disponibilidade dos
equipamentos

Elaboracéo do fluxo de caixa

Atualizacéo diaria

Planejamento e controle das
aplicag@es financeiras

Execucao da aplicacao financeira
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Recursos Humanos

Atividades Indicadores

Recrutamento de pessoal

Numero de posi¢bes abertas
Total de pessoas recrutadas
Tempo médio de recrutamento

Selecao de pessoal

Total de pessoas selecionadas
Tempo médio de selegéo

Planejamento e execucédo do
desenvolvimento (capacitacdo) de
pessoal

Relacao da capacitacdo planejada/realizada
Total de horas de capacitacdo por funcionario

Planejamento da qualidade de vida

Numero de programas implementados de reducéo de
stress e aumento de produtividade no trabalho
Tempo alocado em licengas

Tempo perdido com acidentes

Total de horas de trabalho disponivel

Conducéo de pesquisas e
enquadramento salarial

Numero de pesquisa de enquadramento salarial (ao
menos 1 vez por ano)

Conducéo de pesquisas sobre o
clima organizacional

Numero de pesquisa sobre clima organizacional (ao
menos 1 vez por ano)

Elaboracéo de programas de
melhoria do clima organizacional

Numero de programas implementados (deve ocorrer apos
a pesquisa)

Administracéo

Atividades Indicadores

Gestéo dos recursos humanos

Turn-over

Controle contabil - terceirizado

Periodicidade da atualizagdo
indice de retrabalho

Controle juridico - terceirizado

Periodicidade da atualizacéo
Tempo médio de solu¢do de demanda

Controle financeiro

Atualizacéo perioédica (a0 menos 1 vez por més)

Recepcdao, estocagem e expedicao
de materiais

Numero de pedidos
Tempo médio para o atendimento da demanda

Gestéo da infra-estrutura interna de
Tl (rede, hardware, software de base
e aplicacdes)

Execuc¢do de novos projetos / acompanhamento no
cronograma de novos projetos

Numero de implementagdes

Reclamacao da infra-estrutura

Tempo de atendimento da reclamagé&o (solucéo)
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Operacdes

Atividades Indicadores

Implantacéo de projetos vendidos

Total de projetos vendidos por area

Total de projetos implementados por area
Tempo médio da implementacao por area
Numero de implementacdes em atraso por area

Supervisdo das contas (atividades
pés-venda)

Numero de vistas realizadas
Total de contas supervisionadas

Logistica de suprimentos,
equipamentos, partes e pecas

Total de recebimento de pedidos

Numero de solicitacdes de pedidos por area
Tempo médio de atendimento dos pedidos
Numero de reclamacéo de pedidos errados

Compras (todas as &reas)

Numero de solicitacdes de compras por area
Numero de cotagfes para compras por area
Percentual de descontos obtidos por area

Tempo médio de compra pro area

Percentual de devolugbes por area e por fornecedor

Gestéo do relacionamento com
parceiros de pés venda

NUmero de contatos com os parceiros

Numero total de reclamacdes atendidas sobre os parceiros
Numero de reclamacgdes atendidas dos parceiros por area
indice de evasao de parceiros

Desenvolvimento de solugdes de TI

NUmero de hora/homem
Custo do desenvolvimento
Backlog de desenvolvimento

Assisténcia técnica

Numero de reclamaces por cliente

Numero de reclamacdes por area

Numero total de reclamagdes resolvidas no primeiro
contato

Tempo médio de solugdo de reclamacdes

Tempo médio de permanéncia no cliente e por area

Central de atendimento

Numero de reclamacdes

Numero de reclamacdes re-inicidentes (por cliente)
Tempo médio de atendimento da reclamacao

Tempo de solucéo por chamados

Numero de reclamacgdes resolvidas no primeiro contato

Suporte técnico

Numero de reclamacgdes por area/ por cliente

Numero de reclamacdes re-inicidentes (por cliente)
Tempo médio de atendimento da reclamacéao

Tempo de solucéo por chamados

Numero de reclamagdes resolvidas no primeiro contato

Laboratério de reparos

Total de reparos efetuados
Tempo médio de reparo por produto
Atraso no atendimento das solicitacdes
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Objetivos para gerenciamento de colaboradores(*)
Baseado no livro “Successful Manager's Handbook”

Lideranca

Estimular a colaboracéo

Comprometer e inspirar os colaboradores
Treinar e desenvolver os colaboradores
Desenvolver um time de talentos
Influenciar os outros

SNENENENEN

Motivacdo e Encorajamento
v' Ter orientagdo a resultados
v’ Liderar corajosamente

Avaliacéo e Analise
v" Analisar todos os aspectos
v Utilizar julgamento justo
v' Pensar estrategicamente

Planejamento e Execucé&o

Gerenciar as mudancas

Ter orientacdo a execucao

Gerenciar e aperfeigoar 0s processos
Estabelecer planos

AN N NN

Estratégia

Promover a perspectiva global
Fidelizar os clientes

v/ Patrocinar mudangas e inovagao
v/ Criar vantagem estratégica

AN

Conhecimento de Negdcios

Utilizar habilidades técnicas e funcionais

Utilizar discernimento financeiro

v" Uso de ferramentas e tecnologia para aumentar a produtividade
v" Promover governanga corporativa e responsabilidade social

<

Auto-gerenciamento
v Praticar auto-desenvolvimento
v' Demonstrar adaptabilidade
v Inspirar confianca

Comunicacéo
v Escrever com efetividade
v Ouvir 0s outros
v' Falar com impacto
v" Promover comunicacado aberta

Inter-pessoal
v' Estimular a diversidade individual e cultural
v' Gerenciar conflitos
v' Construir relacionamentos
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Avaliacao de Desempenho

E o processo no qual se analisa o desempenho dos colaboradores mediante a execugéo de seus
objetivos, reconhecendo e premiando os melhores colaboradores.

Etapas do processo de estabelecimento de objetivos
1. Apresentacdo do plano estratégico da empresa para todos os colaboradores

2. Cada colaborador estabelece um conjunto de objetivos

3. Cada colaborador negocia, individualmente, seus objetivos com seu gestor

Revis@es e avaliacdo do desempenho
S&o feitas duas revisdes anualmente:
1. Reviséo informal, a cada 3 meses. O gestor deve identificar necessidades e ajudar o
colaborador no desempenho de seus objetivos

2. Revisao formal, a cada 6 meses. O gestor devera analisar o desempenho do colaborador e a
empresa premiara os melhores colaboradores

Revisdes formal (semestral)
Cada colaborador devera fazer uma auto-avaliagdo atribuindo uma nota para cada um dos objetivos
estabelecidos.

Utiliza-se a seguinte escala para dar as notas para o desempenho dos objetivos

Nota 2 O colaborador esta abaixo da expectativa, precisa do “Programa Intensivo de
Melhoria”

Nota 3 O colaborador esta dentro da expectativa e atingiu seus objetivos conforme
planejado

Nota 4 O colaborador excedeu a expectativa, executando alguns objetivos melhor do
que o esperado

Nota 5 O colaborador teve um desempenho excepcional, executando todos os objetivos
melhor do que o esperado.

O colaborador fara uma reunido com o gestor que dard o feedback sobre 0 desempenho mas néo
falara sobre a nota final do colaborador.

A nota final dos colaboradores sera definida em uma reunido de consisténcia entre todos os
diretores. Nesta reunido os diretores deverédo realinhar as notas com base em uma distribuicédo
normal da populacdo de colaboradores:

10% Outstanding performance - TALENTOS - MANTER

o 30% Excellent performance - APRIMORAR
e 40% Fair performance - DESENVOLVER
e 20% Poor performance - TROCAR

Programa intensivo de melhoria

Estabelece-se um “Contrato” entre colaborador e empresa com o detalhamento minucioso de:
¢ Objetivos e maneiras de atingi-los
e Atitudes e posturas
e Aprendizados necessarios

O colaborador tem um prazo de 6 meses para reavaliacdo com acompanhamento mensal e 0 seu
insucesso em voltar a ter um desempenho minimo esperado significa seu desligamento da empresa.
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Feedback
O feedback tem como objetivo o desenvolvimento das pessoas. Ele visa mudanca, é uma ferramenta
gue serve para ajudar no auto-conhecimento e no relacionamento interpessoal.

Dar e receber feedback € uma verdadeira arte.

Para dar feedback, é importante conhecer bem a outra pessoa. Se vocé tem apenas um
conhecimento supérfluo, ou tenha herdado a equipe, nédo tire conclusfes precipitadas. Reserve um
tempo para conversar e pergunte sobre as tarefas que desenvolvem, troque impressdes e pec¢a auto-
avaliacdes de desempenho.

Analise o perfil do colaborador para ajustar a linguagem e ter uma comunicagdo mais efetiva. Relna
o0 maximo de informacéo possivel para se preparar para o feedback.

O feedback muitas vezes é confundido com uma bronca, e leva a fortes frustra¢gdes. Nunca misture
emocdes com a questao que sera abordada.

Quanto pagar de bdnus semestral

Tipicamente as empresas fazem uma apuracao dos resultados e destinam um percentual dos lucros
para a distribuicdo de bonus semestral. Chamamos este valor de “pool”. A planilha de simulagao
financeira deve ser utilizada para o calculo do percentual.

O pool é distribuido para os colaboradores mediante suas notas na avaliagdo de desempenho e
como um percentual de seus salérios.

Normalmente a bonificacdo é feita tendo como balizador:

Nota 2 N&o ganha bénus

Nota 3 N&o ganha bbénus

Nota 4 Tem o equivalente a dois salarios mensais
Nota 5 Tem o equivalente a quatro salarios mensais

Sistema de pontuacéo para vendedores

Nos ultimos anos aprendemos que a DISCIPLINA é um aspecto fundamental para o sucesso dos
vendedores e das vendas. O bom uso de CRM e de outras praticas sdo essenciais e devem ser
inseridas no engenho de premiacdo. Assim as empresas criaram um sistema de pontuacéo para 0s
vendedores, por exemplo:

Objetivos no sistema de avaliagdo ANUAL Pontuacéo

Objetivos de vendas (total, por produto, por cliente, lucratividade, etc.) 12

Objetivos de prospeccéo e qualificagédo (novos clientes, novas oportunidades,

etc.) 12

Objetivos de uso de metodologia e processo de vendas (uso de CRM, uso de
material de marketing da empresa, envio de relatdrios, participacdo em reuniao 1/-1
de vendas, etc.)

Os objetivos de uso de metodologia e processo de vendas séo apurados MENSALMENTE. O més
gue o vendedor ndo cumprir um dos objetivos ele perde 1 ponto. Portanto, se ele usar o CRM de
maneira insatisfatdria durante o ano inteiro, ele perdera 12 pontos - 0 que sera equivalente a ndo
cumprir a meta de vendas.
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Motivacao

Pessoas diferentes se motivam de maneira diferente. E importante que vocé identifique os fatores
gue motivam seus colaboradores para que vocé possa satisfazé-los - algumas pessoas preferem,
muito mais, receber publicamente um elogio do Presidente da empresa do que um bdnus financeiro.

Pessoas motivadas por: Buscam:

ORGULHO Realizacéo e reconhecimento
PODER Controle, dominio e comando
PARTICIPACAO Aprovacéo do grupo e afiliagao
RENDIMENTOS Satisfacao financeira

PAZ Seguranca e estabilidade
CONHECIMENTO Crescimento intelectual

Atitude positiva

Estar motivado ou ndo acima de tudo é uma questéo de atitude, busque o melhor de si!

Escolha a sua atitude: O esforco em realizar uma tarefa com a “cara amarrada” ou com “bom astral”
€ 0 MESMO...mas, o resultado é totalmente DIFERENTE!

N&o podemos controlar a forma como os outros escolhem suas atitudes, mas podemos escolher
COMO nOS vamos reagir.

Bom humor, animo, entusiasmo, alegria tornam o ambiente de trabalho mais agradavel e
conseqiientemente mais produtivo. Veja sob outros dngulos as tarefas rotineiras, torne-as mais
agradaveis, usando bom humor e criatividade.

Respeite a atitude dos outros. Lembre-se que sempre que vocé fala ou faz algo a alguém vocé
provoca uma reagao. Procure sempre bom senso em suas atitudes.

Lembre-se que vocé tem dentro de si recursos de energia que jamais foram aproveitados, tem
talentos que jamais foram explorados, forca que jamais foi testada, e tem mais a doar do que ja doou
até hoje.
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Treinamento

“Mao-de-obra” x “Intelecto”, certo?

Bom, para tirarmos o maximo desempenho do motor “cérebro” dos nossos colaboradores temos que
alimenta-los com “combustivel”. O combustivel é informacédo e dados para que ele possa processar e
nos devolver em formato de inteligéncia.

Desta forma o treinamento passa a ter um papel fundamental no crescimento intelectual da empresa
- criando um diferencial competitivo.

Dica 1 - Muitas vezes temos excelente profissionais técnicos que sdo promovidos para gerentes de
equipe mas, ndo recebem o treinamento adequado e passam a desempenhar um péssimo papel
gerencial. A empresa perdeu um excelente técnico e ganhou um péssimo gerente.

Dica 2 - Treinamento ndo € somente para a equipe técnica. Vocé deveria reciclar, também, os
conhecimentos dos seus colaboradores nas areas financeiras, administrativa, marketing e
principalmente vendas. O mercado consumidor mudou muito, esta mais exigente, e, demanda novas
técnicas e conhecimentos de processos e melhores praticas de vendas.

Dica 3 - Existem, hoje, uma infinidade de treinamentos disponiveis. Desde os tradicionais “sala de
aula, lousa e giz” até livros de auto-ajuda, treinamentos multi-midia em CDs, e mais recentemente, a
Internet com um volume impressionante de bons treinamentos a custos altamente competitivos,
permitindo que o colaborador recicle seu conhecimento no horéario e no local de sua conveniéncia.

Dica 4 - Invista em treinamento para seus colaboradores, mas, cobre deles os resultados destes
investimentos e o melhor instrumento para isto é a avaliagdo de desempenho, ou seja, o treinamento
tem que contribuir na execucédo das metas e objetivos da empresa.

© ADVANCE Marketing, 2002-2021 Pagina 22
R. Afonso Bras 473 - 1 andar Tel: (11) 3044-0867
Vila Nova Conceigéo - 04511-011 www.advanceconsulting.com.br

Sao Paulo - SP advance@advanceconsulting.com.br



mailto:advance@advanceconsulting.com.br

	Introdução
	A importância da remuneração
	Histórico no Brasil e melhores práticas
	Os principais pilares da remuneração
	A planilha de simulação financeira

	O que fazer e o que não fazer
	Indicação de vendas
	Cálculo do custo de vendas
	Salário variável e aceleradores
	Para quem pagar
	Quanto pagar
	Aceleradores e redutores
	Quando pagar

	Pagamento de comissão sobre o LÍQUIDO
	O que muda no modelo CLOUD
	Estabelecimento de metas e objetivos
	Comunicando a estratégia, metas e objetivos
	Negociando as metas e objetivos com cada colaborador
	Quantos objetivos deve ter um colaborador
	Como estabelecer os objetivos
	Como usar indicadores para estabelecer objetivos

	Indicadores mais utilizados para estabelecer objetivos
	Vendas
	SDR
	Financeira
	Recursos Humanos
	Administração
	Operações
	Objetivos para gerenciamento de colaboradores(*)

	Avaliação de Desempenho
	Etapas do processo de estabelecimento de objetivos
	Revisões e avaliação do desempenho
	Revisões formal (semestral)
	Programa intensivo de melhoria
	Feedback
	Quanto pagar de bônus semestral
	Sistema de pontuação para vendedores

	Motivação
	Treinamento

