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RESUMO

Na atual conjuntura de mercado, em que fatores, como recessao, comoditizagado de
produtos, transformacao do varejo, proliferacdo de midias, concorréncia acirrada,
muitas vezes, predatédria, torna-se cada vez mais dificil para as empresas encontrar
diferenciais competitivos sustentaveis. Destarte, como reflexo dessas pressoes
econbmicas competitivas e alteragdes sociais bem como culturais, estdo sendo
forcadas a se fazerem mais orientadas para o mercado e mais responsaveis com o
cliente. Ao considerar o mercado industrial (B to B), que produz bens e servigos
utilizados na produgao de outros bens e servigos por outras organizagdes, o papel
da venda pessoal vem sendo ampliado. O profissional de vendas desse setor é
muito mais consultor de negécios do que vendedor. Espera-se de tal profissional a
solucado de problemas, portanto, este deve focar na constru¢cado de relacionamentos
duradouros com os clientes. Registre-se que, em relagdo ao gerente de vendas, a
expectativa € a mesma. No Brasil, varios profissionais de vendas foram promovidos
ao cargo de gerente pelo sucesso obtido como vendedores, muitas vezes, com
pouca ou nenhuma formagé&o especifica, antes de assumirem a fungéo. Os objetivos
desta pesquisa foram identificar e analisar quais tarefas, dentre as preconizadas
pela teoria da administragcdo de vendas, estdo presentes na gestdo de vendas das
empresas fabricantes de tecido indigo, no Brasil, um mercado constituido por treze
empresas. Como parametro desta avaliagdo, realizou-se um levantamento de
campo, de natureza exploratéria, em trés fases, a primeira e segunda, quantitativa,
por meio de entrevistas estruturadas; a terceira, de natureza qualitativa, por meio de
entrevistas pessoais com gerentes de vendas de seis empresas do setor, o
equivalente a 78,7% do mercado pesquisado. Constatou-se que, quanto a aplicagao
das técnicas gerenciais, ndao ha uniformidade na atividade de administracdo de
vendas das empresas pesquisadas. Também nao se pbéde afirmar que os resultados
de faturamento estejam apenas relacionados as praticas de gestdo em
administracao de vendas, embora haja fortes evidéncias nesse sentido.

Palavras-Chave: Mercado industrial (B to B). Venda pessoal. Forga de vendas.



ABSTRACT

In the current conjuncture of the market, where factors such as recession,
commoditization of products, processing of retail, proliferation of media, tight and,
often, predatory competition, it becomes increasingly harder for the companies to find
sustainable competitive advantages. Consequently, as a reflection of these
competitive economic pressures, social and cultural changes, they are being forced
to become more market-oriented and more responsible with the customer. When
considering the industrial market (B to B), which produces goods and services used
in the production of other goods and services by other organizations, the role of
personal selling is being widened. The sales professional of this sector is more like a
business consultant than a seller. It is expected from this professional the solution of
problems, therefore, he must to focus on building of a lasting relationship with his
customers. The same expectation must be required to the sales manager. In Brazil,
several sales professionals have been promoted to this position by the success
obtained as sellers, often with little or no specific training before they assume this
function. The objectives of this research were to identify and analyze with tasks,
among the recommended by the sales management theory, are present in the
managing sales of manufacturers of indigo chloting, in Brazil, a market consisting of
thirteen companies. As a parameter of this assessment, was carried out a field
survey, of an exploratory nature, in three phases, the first and second quantitative, by
means of structured interviews; the third, qualitative, through a personal interview
with sales managers of six companies in the sector, equivalent to 78,7% of the
market researched. It was found that there is no uniformity in the application of
management techniques in the activity of Sales Management of companies
surveyed. Also, it could not be affirmed that the billing results are only related to
management practices in sales administration, although there is strong evidence in
this sense.

Keywords: Industrial market (B to B). Personal selling. Sales force.
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1 INTRODUGAO

Em um ambiente de mercado altamente competitivo, em que proliferam
organizagdes operando em mercados globais, destarte, aumentando ainda mais o
nivel de concorréncia e agdes de mercado, com foco nos pregos, bem como um
poder crescente de negociagao dos clientes, a atuagao do gestor comercial contribui
de forma significativa para o sucesso da area de vendas de uma empresa. De
acordo com Rackham e Vicentis (2007), no atual mundo dos negécios, fica cada vez
mais evidente que produtos e servicos estdo se tornando commodities mais
rapidamente. Por essa razao, torna-se muito dificil criar e sustentar um diferencial de
produto, principalmente no mercado industrial (B fo B), uma vez que os clientes
buscam valor em outras areas, ou seja, além do produto em si, em facilidade,
disponibilidade e conveniéncia. Portanto, considerou-se prioritario ter um
departamento de vendas para fazer frente a essas novas tendéncias, ou seja,
eficiente, capaz de incrementar o faturamento da empresa, complementar as agoes
de marketing e assegurar os objetivos estratégicos pretendidos pela organizagéao.

Acompanhando este raciocinio, Kotler e Keller (2012) afirmaram que, para as
empresas que atuam no mercado industrial (B to B) e produzem bens ou servigos
necessarios para a produgdo de outros bens ou servigos, a venda pessoal assume
um importante papel, mais que um simples elemento do mix de comunicacéo,
também, o formato de canal de distribuigdo. Ainda dentro dessa linha, Coughlan et
al. (2002) classificaram os vendedores de produtos ou servigos de uso industrial
como um canal de distribui¢cao direto, baseado no fabricante.

Os vendedores que atuam no mercado industrial (B to B), antes da venda,
devem entender os aspectos técnicos das necessidades dos clientes e como tais
necessidades podem ser atendidas, além de identificarem os papéis de compras
bem como quem sdo os atores que influenciam a decisdo de compras e por qué.
Nesse contexto, a figura do gestor de vendas € de fundamental importancia para
administrar, coordenar e otimizar o trabalho da forgca de vendas em campo. Na visao
de Spiro, Rich e Stanton (2009), um gestor de vendas é antes e acima de tudo um
gerente, um administrador, e a gestdo € uma competéncia distinta das fungdes
operacionais. Acrescentaram, somente a partir das ultimas décadas a funcdo da

gestdo ou administragdo passou a ser reconhecida como uma matéria especifica do
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conhecimento. No caso do gerente de vendas, os autores destacaram que as

empresas podem se equivocar ao promover profissionais de vendas para a funcéao:

Uma das ironias da gestao de vendas é que os gerentes de vendas eram,
em geral, promovidos para cargos executivos em razao de seus talentos
como profissionais de vendas. Mas dai em diante seu sucesso ou fracasso
dependia de suas competéncias administrativas — competéncias que
poderiam ou ndo ter sido desenvolvidas durante seu periodo como
representantes de vendas (SPIRO; RICH; STANTON, 2009, p. 19).

Para corroborar com essa visao, Zoltners, A. et al. (2012), afirmaram que, nos
Estados Unidos, muitos lideres buscam candidatos a vaga de gerente de vendas
dentro de seus préprios quadros, e acabam selecionando o melhor vendedor para o
cargo, pois acreditam que este possa repetir o0 mesmo sucesso alcangado nas

vendas, entretanto, essa ndo € a regra:

Naturalmente, muitos grandes vendedores tornaram-se o6timos gerentes,
mas essa ndo é a regra. O comum €& que ocorram uma ou mais das
seguintes situagdes: 1. ndo conseguem se desligar de suas antigas fung¢des
e assumem o relacionamento com os clientes, envolvem-se no fechamento
de negdcios o que abala a confianga e desmotiva os vendedores que ficam
enfraquecidos diante dos clientes; 2. administram apenas por resultados e
esperam que todos obtenham os mesmos niveis que eles alcangaram, mas
ndo fazem um bom trabalho de coaching e falham em dar feedback
construtivo em como atingir objetivos e metas; 3. evitam as
responsabilidades de gestdo e ficam frustados com as inuUmeras rotinas,
atividades e tarefas fundamentais que Ihes sao requeridas (ZOLTNERS, A.
etal., 2012, p. 45).

Em fungdo das razbes expostas, esta pesquisa teve como foco estudar a
gestdo de vendas de empresas que atuam no mercado industrial (B to B), devido o

seu papel fundamental para a realizagao dos objetivos estratégicos da organizagéo.

1.1 Justificativa para o estudo do tema

O presente estudo buscou contribuir para o entendimento e analise sobre a
forma que os gestores de vendas, no segmento de tecido indigo, no Brasil, estdo
administrando sua forca de vendas. A venda pessoal, de acordo com Dias et al.
(2010, p. 310), “[...] € um dos instrumentos do composto de comunicacdo de
marketing, ao lado de elementos como propaganda, promogao de vendas, marketing
direto, Internet, relagcées publicas, merchandising e publicidade [...]”. Segundo o
autor, sua importancia se destaca porque o vendedor pode personalizar sua

mensagem, de acordo com a necessidade de cada cliente. Considerou-se
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importante salientar, também, que além de integrar o composto promocional, a
venda pessoal € um importante elemento da estratégia de distribuicdo de produtos
dirigidos ao mercado industrial (B to B).

Na visdo de Kotler e Keller (2012), a forga de vendas € um elo critico entre a
empresa e seus clientes, uma vez que deve atender as expectativas de ambos, para
o primeiro, gerar lucros, para os demais, produzir a satisfagdo de suas necessidades
e desejos. Nesse contexto, a figura do gestor de venda, para administrar, coordenar
e aperfeigoar o trabalho da forga de vendas em campo, tem muita importancia.
Entretanto, ocorreram situagbes em que os gestores de vendas foram promovidos a
esta posicao pelo sucesso na fungdo de vendedor, tendo pouca ou nenhuma
formacdo em gestdo. Os resultados desta escolha poderdo, segundo os autores,
implicar em consequéncias de sucesso ou fracasso da empresa.

Considerando a amplitude da area de dominio do marketing industrial (B to
B), a pesquisa de campo que embasou este estudo se concentrou no mercado téxtil,
especificamente, no segmento de tecido indigo, por duas razdes:

a) trata-se de um mercado no qual a forca de vendas exerce papel

fundamental para o alcance dos resultados, correspondendo a mais

importante acdo de promoc¢ado das empresas do setor, tanto quanto de
distribuicao;

b) as transag¢des apresentam grandes volumes financeiros e de produtos

negociados, apresentados no decorrer deste estudo.

1.2 Problema de pesquisa

Face as particularidades do mercado industrial (B to B), a importancia dos
profissionais de vendas esta em desenvolver relacionamentos de longo prazo com
seus clientes, objetivando entender suas necessidades e fornecer solugdes com
valor agregado para os seus problemas. Considerando a importancia da gestao de
vendas, no que diz respeito ao fornecimento de apoio e recursos a equipe de
vendas, para que esta possa realizar tais tarefas, a pergunta que essa dissertagao

pretendeu responder foi a seguinte: quais tarefas, dentre as preconizadas pela teoria
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da administragdo de vendas, estdo presentes na gestdo das empresas fabricantes

de tecido indigo, no Brasil?

1.3 Objetivos

Identificar e analisar quais tarefas, dentre as preconizadas pela teoria da
administracao de vendas, estdo presentes na gestdo de vendas das empresas

fabricantes de tecido indigo, no Brasil.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Nesta fase foram abordados os conceitos utilizados para o desenvolvimento
deste estudo, apresentados em etapas, com o intuito de explicitar os objetos desta
pesquisa, que foram: mercado téxtii e o segmento de tecido indigo; mercado
industrial (B to B); venda pessoal; gestdo de vendas, com foco no setor téxtil, em
especial, no segmento de tecido indigo. Ainda, dentro da revisdo da literatura, foi
apresentada a construgdo do modelo chamado conjunto de atividades que integram
a administracdo de vendas, que proporcionou o devido embasamento para a

construcéo da estrutura desta pesquisa.

2.1 0 mercado téxtil e o segmento de tecido indigo no Brasil

O faturamento da cadeia téxtil e de confecgdo, em 2011, foi da ordem de US$
67 bilhdes, contra US$ 60,5 bilhdes, em 2010, sendo que: 1) exportagdes (sem fibra
de algodao): US$ 1,42 bilhdo, contra US$ 1,44 bilhdo, em 2010; 2) importagcbes
(sem fibra de algodao): US$ 6,17 bilhdes, contra US$ 4,97 bilhdes, em 2010; 3)
saldo da balanga comercial (sem fibra de algodao): US$ 4,74 bilhdes negativos,
contra US$ 3,53 bilhdes negativos, em 2010; 4) investimentos no setor: US$ 2,5
bilhdes (estimado), contra US$ 2 bilhdes, em 2010; 5) producdo média de
confecgdo: 9,8 bilhdes de pecgas (vestuario e cama, mesa e banho); 6)
trabalhadores: 1,7 milhdo de empregados diretos e somados aos indiretos, dos quais
75% eram de mé&o de obra feminina, corresponderam a 8 milhdes; 7) 2°. maior
gerador do primeiro emprego; 8) numero de empresas: 30 mil em todo o pais
(formais); 9) quarto maior parque produtivo de confecgdo do mundo; 10) quinto
maior produtor téxtii do mundo; 11) segundo maior produtor e terceiro maior
consumidor de denim do mundo; 12) representou 16,4% dos empregos, e 5,5% do
faturamento da industria de transformacéao; 13) a moda brasileira apareceu entre as
cinco maiores Semanas de Moda do mundo; 14) mais de 100 escolas e faculdades

de moda; 15) autossustentavel em sua principal cadeia (algodao), com produgao de
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1, 5 milhdo de toneladas, em média, para um consumo de 900 mil toneladas (ABIT,
2012).

2.1.1 Estrutura setorial do segmento de tecido indigo no Brasil

O entendimento da estrutura setorial do segmento de tecido indigo, no Brasil,
foi viabilizado apds o encerramento da primeira fase da pesquisa de campo,
realizada por meio de uma entrevista estruturada com o Sr. Fernando Valente
Pimentel, Diretor Superintendente da ABIT - Associagao Brasileira da Industria Téxtil
(APENDICE A), que, além de ser um profundo conhecedor deste setor, por ter sido
diretor comercial da Companhia Téxtil Ferreira Guimardes, durante muitos anos,
possibilitou o acesso a diversas informagdes sobre o setor.

Compreendeu-se nesse encontro, que o setor de tecido indigo, no Brasil, tem
um alto indice de concentragédo. Atualmente, conta com 13 fabricantes, sendo que
deste total, cinco dominam 70% do mercado. Em 2012, a capacidade instalada
estimada dessas empresas era de aproximadamente 420 milhdes de metros por
més. O prego do tecido indigo varia em fungdo do peso, estrutura de composicao,
mistura de fios e texturas, que estava em torno de R$ 8,50 o metro, na média
(Tabela 1).
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Tabela 1 - Capacidade de produgcdo mensal de tecido indigo em metros e valor

Producgao anual

%

Fabricante PM  Valor Anual R$ %
metros Acumulado

1 _EMPRESA A 168.000.000 9,00 1.512.000.000,00  25,8% 25,8%
9 - EMPRESAB 108.500.000 11,80 1.274.000.000,00  21,7% 47,5%
3 - EMPRESA G 60.000.000 11,50  690.000.000,00  11,8% 59,2%
4 -EMPRESAD 72000000 9,00  648.000.000,00  11,0% 70,3%
5 - EMPRESA E 48000000 8,93  428.640.000,00  7,3% 77,6%
6 - EMPRESA F 48000000 7,50  345.600.000,00  5.9% 83,5%
2 EMPRESA G 24.000.000 10,00  240.000.000,00  3,3% 87,6%
8 - EMPRESAH 24.000.000 8,00  192.000.000,00  3,1% 90,8%
9 - EMPRESA | 24.000.000 7,00  168.000.000,00  2,9% 93,7%
P 18.000.000 7,90  142.200.000,00  2,4% 96,1%
11 - EMPRESA K 12.000.000 7,50  90.000.000,00  1,5% 97,6%
19 - EMPRESA L 12.000.000 6,00  72.000.000,00  1,2% 98,9%
13 - EMPRESA M 9.600.000 7,00  67.200.000,00  1,1% 100,0%
TOTAL

MERCADO 628.100.000 9,35 5.869.640.000,00 100,0% )
BRASIL

* Por questao de confidencialidade, os nomes das empresas foram omitidos.
- Dados referentes a produgao anual e pregco médio, foram atualizados pelo autor, durante a

realizacédo da pesquisa.
Fonte: ABIT (2012).

Em relacdo a otimizagdo da capacidade instalada, o reflexo da situagao

econbmica de 2012 impactou esse mercado, e ficou claro que, em face de tal

situagado, as empresas desse segmento operaram, aproximadamente, com 80%. Tal

situacdo também refletiu na exportacdo. Em 2012, apenas 5% da capacidade de

producdo estava sendo destinado ao mercado externo, o preco médio praticado
estava em torno de US$ 8,00 kg FOB, ou US$ 4,00 o metro FOB (Tabela 2).



Tabela 2 - Exportagdes brasileiras de tecido indigo por pais

Descricao do Pais

Jan.-out. 2011

Jan.-out. 2012

Variagao (%) - 2012 / 2011

US$ FOB Mts. Lig. US$/Mt | US$ FOB  Mts. Liq. US$/Mt | USSFOB  Mts. Liq. us$/mt
TOTAL GERAL 73.596.229 18.869.034 3,90  57.799.547 14.913.528 3,88 -21,46 0,96 0,63
ARGENTINA 35.388.419 9.060.578 3,91 23.214.125 5.267.552 4,41 -34,40 41,86 12,83
BOLIVIA 7.829.730 1.767.198 4,43 7.372.418 1.781.628 4,14 -5,84 0,82 -6,60
PARAGUAI 5.999.144 1.375.002 4,36 5.844.885 1.568.746 3,73 -2,57 4,09 -14,60
COLOMBIA 4.290.150 1.163.108 3,69 3.802.122 1.132.172 3,36 -11,38 2,66 -8,95
URUGUAI 2.133.001 447 572 4,77 2.573.762 617.712 4,17 20,66 8,01 -12,57
PERU 966.078 217.232 4,45 2.338.976 623.052 3,75 142,11 186,81 -15,59
VENEZUELA 3.688.803 1.063.806 3,47 2.194.700 681.508 3,22 -40,50 -35,94 713
HOLANDA 2.200.379 640.086 3,44 1.939.484 675.118 2,87 -11,86 5,47 -16,43
CHILE 1.096.790 376.182 2,92 1.818.787 482.266 3,77 65,83 28,20 29,35
HONDURAS 4.551.409 1.285.714 3,54 1.738.250 545.920 3,18 -61,81 -57,54 -10,05
MEXICO 925.347 206.044 4,49 1.122.254 255.994 4,38 21,28 24,24 -2,38
TUNISIA 1.420.609 424,852 3,34 883.050 310.908 2,84 -37,84 -26,82 -15,06
REPUBLICA DOMINICANA 750.765 248.074 3,03 840.999 300.510 2,80 12,02 21,14 -7,53
EQUADOR 550.887 125.940 4,37 722.659 216.114 3,34 31,18 71,60 -23,55
EGITO 0 0 416.435 159.840 - - - -
EL SALVADOR 463.591 157.024 2,95 353.286 112.654 - -23,79 -28,26 6,22
COSTARICA 155.225 36.658 4,23 193.675 53.738 3,60 24,77 46,59 -14,89

(Continua).
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(Continuacgéo).

TURQUIA
SRI LANKA
PORTUGAL
ESTADOS UNIDOS
ESPANHA
ALEMANHA
PANAMA

AFRICA DO SUL
GUATEMALA
ITALIA

SUIGA

JAPAO

VIETNA

SUECIA

ANGOLA
LUXEMBURGO
iNDIA

BELGICA

CANADA

0

0

455.007

110.605

56.290

0

6.439

73.227

284

3.165

0

0

480.265

620

90.726

30.336

10.286

1.458

20.738

82

626

0

0

119.580

132

5,02
3,65

5,47

4,42
3,53
3,46

5,06

4,02

4,70

104.322

94.425

67.610

65.650

55.02

12.609

7.499

6.946

5.171

4.341

2.070

1.792

1.632

488

55

21

20

38.580

29.070

18.286

17.214

14.594

2.618

2.896

1.976

1.310

814

324

60

260

76

3,77

4,82

3,95
5,33
6,39
29,87
6,28
6,42
9,17
10,50

2,00

-85,57
-50,25

-77,60

7,87
-92,94
1.428,52

-34,60

-81,03
-51,89

-74,55

35,53
-93,68
892,68

-48,24

-23,96
3,42

-11,99

-20,40
1,79
53,98

26,36

Fonte: ABIT (2012).
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Considerou-se que a importagdo é relativamente pequena nesse segmento.
Em 2012, alcangou sete mil toneladas. O preco médio FOB de importacédo foi de
US$ 5,00 kg. Internalizado, a este preco acresga 30% de imposto de importacao,
mais despesas e some o0s impostos incidentes sobre as vendas, ICMS, PIS e
COFINS (Tabela 3).



Tabela 3 - Importagdes brasileiras de tecido indigo por pais

Jan.-out 2011

Jan.-out 2012

Variagao (%)

Descri¢éo do Pais 2012/ 2011

US$ FOB Mt. Lig. US$/Mt. | US$ FOB Mt. Liq. US$/Mt. :j: Mt. Liq. US$/Mt.
TOTAL GERAL 55.982.873 24.534.308 2,28 30.897.673 12.710.956 2,43 -44,81 -48,19 6,53
CHINA 48.416.789 21.872.910 2,21 23.005.389 9.912.872 2,32 -52,48 -54,68 4,84
PAQUISTAO 540.715 170.052 3,18 5.476.053 1.963.476 2,79 912,74  1.054,63 -12,29
EQUADOR 3.923.161 1.307.930 3,00 1.611.227 601.004 2,68 -58,93 -54,05 -10,62
TURQUIA 346.051 38.054 9,09 397.783 58.260 6,83 14,95 53,10 -24,92
BRASIL 0 0 - 302.759 82.940 3,65 - - -
ITALIA 14.265 1.720 8,29 39.181 11.990 3,27 174,67 597,09 -60,60
ARGENTINA 0 0 - 35.930 70.882 0,51 - - -
ESTADOS UNIDOS 30.542 4.906 6,23 19.004 2.798 6,79 -37,78 -42,97 9,10
COREIA DO SUL 19.390 7.590 2,55 5.834 3.300 1,77 -69,91 -56,52 -30,80
FRANCA 0 0 - 3.041 126 24,13 - - -
PORTUGAL 75.151 128.596 0,58 1.438 3.306 0,43 -98,09 -97,43 -25,57
REINO UNIDO 572 62 9,23 34 2 17,00 -94,06 -96,77 84,27
ALEMANHA 8.951 806 11,11 0 0 - - - -
CHIL 2.035.676 673.706 3,02 0 0 - - - -
ESPANHA 428.985 224.576 1,91 0 0 - - - -
HONG KONG 142.625 103.400 1,38 0 0 - - - -

Fonte: Associagao Brasileira de Industria Téxtil (2012).
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Ainda como resultado da entrevista com o Diretor Superintendente da ABIT,
Sr. Fernando Pimentel, destacou-se as seguintes informagdes:
e segundo Pimentel (2012) - o setor de tecido indigo é um dos que mais
investe na modernizagdo de equipamentos, destarte, se encontra plenamente
atualizado tecnologicamente, ainda, o segmento de indigo & competitivo
também em termos mundial, e o Brasil encontra-se no topo, em termos de
parque industrial, considerando os grandes players;
e 0S paises que mais concorreram com o Brasil nesse segmento, no
mercado interno, em 2012, segundo Pimentel (2012), foram China (80%) e
Paquistao;
e em termos de consumo de matéria prima, segundo Pimentel (2012), o
segmento de tecidos indigo representou cerca de 30% da quantidade de
algodéo utilizada na industria téxtil. Em 2012, considerando o faturamento da
industria téxtil, o setor representou cerca de 10%, do total,
e sobre a atratividade deste segmento, segundo Pimentel (2012), é uma
industria de capital intensivo, que tende a concentragdo, por ter um enorme
mercado interno e com potencial de crescimento, bem como, um mercado
externo de grande relevancia, Pimentel (2012) enfatizou o fato de ser um
produto de uso universal e que atende diversos usos;
e considerando a evolucdo da receita deste setor, nos ultimos cinco anos
(2007 a 2012), Pimentel (2012) informou que nao foram encontrados dados
divulgados de forma precisa, porém, a estimativa avaliada pela ABIT
apresentou um crescimento real na casa de 5%, em fungao dos investimentos
feitos no parque produtivo.
e Pimentel (2012) declarou que a margem de lucro das empresas que
divulgaram seus balangos (no periodo de 2007 a 2012) foi apertada, por
fatores extra fabrica, como custos em elevagao, cambio apreciado, impostos
etc.; o retorno sobre o patrimonio foi em torno de 8%;
e a tendéncia da importagcédo para os préximos cinco anos, segundo Pimentel
(2012), sera crescente no segmento de roupas, o que impactara na industria

téxtil, em funcao da contengao da produgao doméstica de confeccionados;



32

e quanto a tendéncia do mercado externo desse segmento, para 0 mesmo
periodo, Pimentel (2012) projetou uma disputa acirrada, devido a situacao da
economia mundial e dos excedentes produtivos existentes.

Pimentel registrou outro ponto importante no segmento, segundo o
entrevistado, na fabricacdo dos tecidos indigo, com base na matriz do Banco
Nacional de Desenvolvimento (2012), a estimativa foi em torno de 30 a 35 mil

empregos diretos, ndo incluindo confecgéo, e aproximadamente 70 mil indiretos.

2.1.2 Dados da producao de tecido e calga jeans, no Brasil

De acordo com Gorini (1999), o mercado de tecido indigo € bem diversificado,
engloba consumidores de diferentes idades, de ambos os sexos e em distintas
estacdes do ano. Variando diretamente com o poder aquisitivo da populagdo, o autor
considerou, ainda, que esse mercado também sofre influéncias de diferencas
climaticas e culturais, existindo padrdes distintos de consumo, no que se refere aos
produtos voltados a moda e ao trabalho. Nos Estados Unidos, maior mercado
mundial da linha de artigos produzidos com tecido indigo, o jeans € usado no dia a
dia, em ambiente de trabalho, escola e, também, em trajes de lazer. Na Europa
Ocidental, o indigo é mais associado a um artigo de moda. No Brasil, 0 seu uso é
muito difundido, porém ainda € baixo o consumo per capita, em comparagido com 0
mercado norte-americano.

Considerou-se que o tecido indigo corresponde aproximadamente a metade
do custo total da calga jeans. Hoje, sua fabricagdo, pressionada pelos
confeccionistas e consumidor final, € cada vez mais realizada a partir de elevado
padrao de qualidade e menores custos, muito em fungcdo do crescimento da
automacao dos processos. Ainda, sob o ponto de vista de Gorini (1999), o mercado
fechado atrasou os investimentos em modernizagdo do parque industrial brasileiro,
mas, a industria nacional, apds passar por um grande movimento de concentragao
de produgcao a partir de 1990, fato que desencadeou o fechamento de muitas
empresas, hoje em dia, tem poucos grandes fabricantes do tecido.

Segundo ABIT (2012), o Brasil € o segundo maior produtor de tecido indigo

do mundo. Considerando estimativa da area de economia da ABIT, o segmento de



33

jeanswear movimenta US$ 8 bilhdes por ano e produziu, em 2010, mais de 320
milhdes de pecgas, incluindo jaquetas, camisas, vestidos, calgas, bermudas e
macacoes.

Entretanto, a exportacao brasileira de denim tem deixado a desejar. Referente
a exportagdo nacional deste tecido, o periodo de 2005 a 2010 apresentou uma
queda de aproximadamente 70%, reflexo do cambio, da crise mundial, do custo
Brasil e das restricdes da Argentina as importagdes (Tabela 4).

Tabela 4 - Exportagéo de tecido indigo em metros

2005 2006 2007 2008 2009 2010

76.000.000 70.000.000 60.000.000 38.000.000 21.000.000 23.000.000

Fonte: ABIT (2012).
O mesmo aconteceu com a calga jeans, com exportagao decrescente. Coube

informar, que atualmente, o pouco que se exporta sdo calgas com maior valor
agregado (de marca), ou seja, as mais caras. As calgas basicas foram perdendo
mercado (Tabela 5).

Tabela 5 - Exportagdo de calgas jeans em unidade e pre¢co médio em US$

2005 2006 2007 2008 2009 2010
6.400.000 3.000.000 1.700.000 520.000 390.000 340.000
US$ 8,00 US$ 10,00 US$ 11,00 US$ 18,00 US$ 17,00 US$ 22,00

Fonte: ABIT (2012).

2.2 Mercado industrial (B to B)

O mercado industrial foi o objeto desta pesquisa, por apresentar
caracteristicas muito diferenciadas do mercado de consumo. Nesse mercado existe

uma necessidade muito grande de relacionamento entre comprador e vendedor.

Quando pensamos em marketing, o que nos vém a mente em primeiro
lugar sdo produtos de consumo (B fo C) como sabonete, pasta de dente,
televisores e ténis, Porém, as maiores transagdoes em termos financeiros,
envolvem o marketing para compradores industriais, como empresas e
6rgaos governamentais (CHURCHILL; PETER, 2008, p. 174).

Ainda, conforme os autores, os mercados industriais (B to B) sdo compostos

de menos compradores do que o mercado consumidor:

Os pedidos tendem a ser maiores do que os consumidores fazem
individualmente, os compradores que tomam decisdes de compras nos
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mercados industriais, tém que responder a outra pessoa (chefe ou
acionista), e, portanto precisam mostrar que suas decisdes sao boas para a
empresa. Dessa forma, esses compradores sabem que suas decisdes tém
que ser altamente racionais, no sentido de custar menos ou trazer para a
empresa um maior retorno do que outras alternativas (CHURCHILL;
PETER, 2008, p. 174).

Por essas caracteristicas, ressaltou-se que as compras nesses envolvem, na
maioria das vezes, uma dependéncia mutua entre comprador e vendedor. Do ponto
de vista do vendedor, a concentracédo geografica dos compradores e o volume maior
dos pedidos tornam cada cliente muito importante para o sucesso de sua empresa.
Sob a perspectiva do comprador, a necessidade de comprar produtos customizados
de alto valor e volume ou mesmo muitos tipos de produtos, que sao comprados de
forma continua, necessita de um entendimento maior com o vendedor.

Dessa forma, uma parceria entre comprador e vendedor, para identificar e
resolver problemas, poderia ajudar as respectivas empresas a melhorarem seus

processos e estratégias.

2.2.1 Mercado industrial (B to B) versus mercado consumidor (B to C)

Para Hutt e Speh (2002), o que diferencia o marketing industrial (B to B) do
marketing de consumo (B fo C) é o tipo de cliente e a maneira que este utiliza o
produto. Os clientes do mercado industrial (B to B) sdo organizagdes (empresas,
governo, instituigdes), que adquirem bens para incorporar ou facilitar o processo de
produgdo para revenda ou para usa-los como componentes na producado de outros
bens e servigos. Os distribuidores e varejistas compram para revenda, sem
transforma-los. Os érgaos governamentais e as instituicbes privadas compram bens
industriais para compor e entregar servigos a seu proprio mercado: o publico. Os
clientes do mercado de consumo (B to C), segundo os autores, compram produtos

para uso pessoal ou familiar.
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2.2.2 Caracteristicas de mercados industriais (B to B)

Na visdo de Kotler e Keller (2012), os profissionais do marketing industrial
enfrentam muitos dos mesmos desafios que os profissionais do marketing de
consumo. Entretanto, os mercados industriais possuem caracteristicas que os
tornam muito diferentes dos mercados consumidores, dentre elas:

a) menos compradores, porém de maior porte, segundo os autores, as

empresas que vendem para o mercado industrial normalmente se relacionam

com um numero de compradores muito menor, diferente das empresas que
vendem diretamente para o consumidor final, porém com um poder de
compras muito maior;

b) relacionamento estreito entre fornecedor e cliente, segundo Kotler e Keller

(2012), os fornecedores, por ter um numero menor de compradores, que

normalmente sao clientes de grande porte, e considerar o poder e importancia

dos clientes customizam suas ofertas as necessidades especificas de cada
cliente corporativo;

c) compra profissional, para Kotler e Keller (2012), os produtos nesse

mercado, normalmente, sao adquiridos por compradores treinados, obrigados

a seguir politicas, normas e exigéncias de compra da organizagdo em que

trabalham;

d) diversas influéncias de compra, segundo Kotler e Keller (2012), o processo

de tomada de decisdo de compra € influenciado por diversos atores, nas

organizagdes; para compras significativas e produtos de alto valor, € comum
que formem comités de compra, seus membros sao técnicos, estilistas,
engenheiros e até a alta geréncia;

e) varios contatos de venda, segundo Kotler e Keller (2012), um estudo feito

pela McGraw-Hill mostrou que para fechar uma venda industrial de porte

medio sdo necessarios de 4 a 4,5 contatos; no caso de vendas de bens para
grandes projetos, o ciclo de venda entre cotacdo e entrega do projeto, pode
demorar meses ou anos para ser concluido;

f) demanda derivada, Kotler e Keller (2012) exemplificou, demanda por bens

organizacionais derivada da demanda por bens de consumo.
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g) demanda inelastica, ou seja, segundo Kotler e Keller (2012), a demanda
total de muitos bens e servigcos industriais ndo € muito afetada por mudancas
de precos de curto prazo, os fabricantes ndo conseguem fazer mudancgas
repentinas em seus métodos de produgao, nem substituir fornecedores em
curto prazo;

h) concentracédo geografica dos compradores, para Kotler e Keller (2012), até
por uma questao logistica, concentragdo geografica de fabricantes € uma
tendéncia (por exemplo, a industria automobilistica, no ABC, a industria de
confecgdes, no Bom Retiro e Bras etc.);

i) compra direta, segundo Kotler e Keller (2012), normalmente, os
compradores industriais compram diretamente de fabricantes e nao de
intermediarios, principalmente quando se tratam de itens tecnicamente

complexos ou caros, como equipamentos industriais, computadores de

grande porte etc.

2.2.3 Tipos de compras

Para Churchill e Peter (2008), o modo como os compradores, no
mercado industrial, tomam decisées de compra depende, em grande parte, da
complexidade de cada compra, que pode envolver uma situagao inusitada, o
numero de pessoas envolvidas e o tempo requerido. Por essa razdo, segundo
os autores, a atencdo do vendedor deve se concentrar muito mais nas
situagdes de compra do que nos produtos. Churchill e Peter (2008) e Kotler e
Keller (2012) definiram trés tipos de situa¢gdes de compra: compra nova,
recompra modificada e recompra direta.

Compra nova, segundo Kotler e Keller (2012), ocorre quando o
comprador adquire um bem ou produto pela primeira vez; quanto maior for o
custo do produto ou o risco da tomada de decisdo, maior sera 0 numero de
participantes no processo de decisdo de compra e na quantidade de
informacdes coletadas.

Recompra simples, para Kotler e Keller (2012), corresponde a repeticéo

rotineira de compra de um produto de um mesmo fornecedor.
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Recompra modificada, segundo Churchill e Peter (2008), ocorre quando
alguns aspectos da situacdo de compra sao alterados, como configuragdes
técnicas do produto ou servigo por parte do cliente ou alteragado de precgos ou
formas de pagamento por parte do fornecedor.

Registre-se que normalmente o comprador industrial toma menos
decisdes na situagcao de recompra simples e mais, na situagcdo de compra nova

ou modificada.

2.2.4 Participantes do processo de compra organizacional

Para Webster e Wind (1972 apud KOTLER; KELLER, 2012, p. 202), o centro
de tomada de decisdes de uma organizagcdo € chamado centro de compras e
composto por “[...] todas as pessoas e grupos que participam do processo decisorio
de compra e que compartilham algumas metas e riscos provenientes de decisdes e
inclui todos os membros da empresa que exercem um dos seguintes papéis nesse
processo de decisao [...]":

a) iniciadores, segundo Kotler e Keller (2012), na empresa, sdo as pessoas

que identificam uma necessidade ou um problema que pode ser resolvido

com a compra de um produto;

b) usuarios , segundo Kotler e Keller (2012), para a empresa, sd0o pessoas

que de fato irdo utilizar seu produto ou servigo, em alguns casos, 0s usuarios

iniciam a proposta de compra e ajudam a definir as exigéncias que o produto

deve atender;

c) influenciadores, para Kotler e Keller (2012), s&o pessoas que influenciam a

decisdo de compras, muitas vezes, ajudando a desenvolver especificagcoes

para o produto;

d) decisores, segundo Kotler e Keller (2012), sdo pessoas que decidem as

exigéncias que devem ser atendidas pelo bem ou servigo.

e) compradores, para Kotler e Keller (2012), pessoas com autoridade e

responsabilidade para selecionar o fornecedor e estabelecer os termos de

compra; os compradores podem ajudar na formulagdo das especificagées do
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produto, mas sua maior responsabilidade esta na sele¢cdo daqueles e nas

negociagdes, muitas vezes, sdo o foco equivocado dos vendedores;

f) guardido, para Kotler e Keller (2012), pessoa que controla o fluxo de

informagdes para o centro de compras, por exemplo, compradores,

recepcionistas e telefonistas podem impedir que vendedores entrem em

contato com usuarios ou decisores;

Varias pessoas podem executar um determinado papel, como usuarios ou
influenciadores, e uma mesma pessoa pode exercer multiplos papéis no centro de
compras (CHURCHILL; PETER, 2008).

2.2.5 O processo de compra no mercado industrial (B to B)

Acrescentou-se que, no mercado industrial, os procedimentos de compras
sdao mais estruturados, envolvendo profissionais especializados e treinados para
esse fim, pois enfrentam situagcdes que envolvem maiores valores e riscos.

Para Robinson et al. (1967 apud KOTLER; KELLER, 2012), ha oito estagios
no processo decisério de compras, também chamadas fases da compra. Nas
situagdes de recompra modificada e simples, algumas das fases sdo simplificadas
ou nao ocorrem, conforme citagdo de Kotler e Keller (2012) (Quadro 1).

Quadro 1 - Estrutura da grade de compra

Tipos de Compra

Fases da Compra Compra Recompra Recompra
Nova Modificada Simples
a) Reconhecimento do problema Sim Talvez Nao
b) Descrigao geral da necessidade Sim Talvez Nao
c) Especificagao do produto Sim Sim Sim
d) Procura de fornecedores Sim Talvez Nao
e) Solicitagao de propostas Sim Talvez Nao
f) Selegéo do fornecedor Sim Talvez Nao
g) Especificagcado do pedido de rotina Sim Talvez N3o
h) Revisdo do desempenho Sim Sim Sim

Fonte: adaptado de Robinson et al. (1967 apud KOTLER; KELLER, 2012).
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2.3 A importancia da venda pessoal no mercado B fo B

Os profissionais de marketing, que atuam no mercado industrial (B fo B), de
acordo com Hutt e Speh (2002), priorizam a venda pessoal em vez de anunciar na
midia tradicional, para atingir compradores em potencial. Normalmente, segundo os
autores, apenas uma pequena parte do orgamento promocional dos profissionais
dessa area é investida em propaganda e, mesmo assim, é feita por meio de jornais
mercantis, feiras, eventos, revistas especializadas do setor e mala-direta. Para
Churchill e Peter (2008), a venda pessoal pode ser a maior despesa operacional de
uma organizagao e, frequentemente, representa a maior despesa de marketing, pois
o custo médio de uma visita de venda é superior a trezentos dolares.

Na visdo de Czinkota (2004), existem trés razbes principais que fazem da
venda pessoal um componente tdo importante e significativo da estratégia
promocional. Primeira, segundo Czinkota (2004), envolve a comunicagdo direta
entre vendedor e comprador em potencial, sendo, portanto, a unica forma de
promogao que permite a um vendedor, ao fazer sua apresentacdo de vendas,
adapta-la as necessidades do cliente. Segunda, para Czinkota (2004), permite um
retorno imediato das visitas realizadas; desta forma, a empresa, além da venda, tem
informacgdes a respeito da satisfagdo do cliente, em relagédo as suas agdes, podendo
personaliza-las ou customiza-las de acordo com a necessidade daquele. Czinkota
(2004) informou, também, que outras formas de promocgdo, como publicidade,
promog¢ao, mala direta e até relagdes publicas, quase nunca permitem um retorno
imediato. Por ultimo, a venda pessoal, segundo Czinkota (2004), resulta em uma
venda real, ou seja, o vendedor pode sair do escritério do cliente com um pedido na
mao. Assim, péde-se considerar que a venda pessoal € uma das poucas formas de
promog¢ado que pode ser ligada diretamente a venda de um produto especifico.

Portanto, as empresas deveriam realmente dar valor as suas forgas de vendas.
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2.3.1Evolucao da venda pessoal

No passado, as empresas de vendas acreditavam que os clientes tinham de
ser forcados a fazer uma compra. Vendedores buscavam unicamente a venda
forcada visando fechar a venda imediata, sem se preocuparem com as
necessidades do cliente; este tipo de atitude de venda resultava em trocas
transacionais unicas. Isto €, quando os clientes compravam desses representantes e
descobriam que os produtos, na verdade, ndo satisfaziam suas necessidades,
reconheciam que os vendedores nao estavam trabalhando para resolver seus
problemas. Dessa forma, ndo voltavam a comprar e os vendedores faziam somente
uma transagao. Além disso, a venda forgada, algumas vezes, beirava os limites da
ética ou mesmo da legalidade.

Do ponto de vista de Spiro; Rich e Stanton (2009), a venda pessoal, hoje em
dia, € muito diferente do que era ha alguns anos. A figura daquele vendedor com um
cigarro na boca, lembrando a figura do caixeiro-viajante, engracado e contador de
piadas praticamente ndo existe mais, saiu de cena. Além disso, suas habilidades e
os métodos que adotavam, muito provavelmente, ndo funcionariam mais no atual
meio empresarial.

Em vez disso, surgiu um novo tipo de vendedor, um profissional que é
também um consultor de marketing. Esse novo perfil, trabalha com o objetivo de
retransmitir para a empresa as necessidades e desejos do cliente, de modo que os
produtos possam ser desenvolvidos adequadamente. Eles atuam em um ritmo de
trabalho de venda consultiva e ndo manipulativa, como no passado. O que as
empresas esperam deles € que trabalhem buscando informacbes que possam
solucionar os problemas dos clientes, e ndo simplesmente para obter pedidos.
Esses novos tipos de representantes servem como gerentes dos territérios em que
atuam. Eles tém a autonomia necessaria para tomar decisdes que afetem a
lucratividade do proprio territorio (SPIRO; RICH; STANTON, 2009).

Muitas decisbes tomadas no passado pelo gerente de vendas, hoje, estdo a
cargo dos profissionais de vendas. E delegado a eles o poder de decis&o, no sentido
de atender da melhor forma os interesses da empresa e dos clientes. Uma pesquisa
recente sobre as competéncias dos vendedores verificou que os profissionais de
vendas que se destacam por alinhar os objetivos estratégicos da empresa e dos
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clientes, e entendem as questdes de negdcios por tras das necessidades de ambos,
sdao os mais bem-sucedidos. A questdo: quais forcas de vendas refletem melhor
esse novo profissionalismo? Foi respondida por meio do estudo realizado pelo HR
Chally Group, que analisou mais de mil clientes em duas pesquisas distintas, uma
feita em 1994 e a outra, em 2002. Os clientes identificaram as 10 melhores for¢as de
vendas (Quadro 2).

Quadro 2 - Os dez fatores mais importantes para as for¢as de vendas profissionais

A FORCA DE VENDAS PROFISSIONAL:

|. presta servigo para resolver os problemas e atender as necessidades do cliente;
ll. tem excelente conhecimento sobre o produto;
lll. defende os interesses dos clientes dentro da empresa de vendas;
IV. mantém os clientes atualizados;
V. vende produtos de alta qualidade;
VI. oferece apoio técnico de alto nivel;
VII. tem uma equipe acessivel e disponivel na localidade;
VIIl. vende ampla variedade de produtos que oferecem uma solugao total;
IX. compreende o negécio do cliente;

X. vende o produto a um prego competitivo.
Fonte: Grupo HR Chally (2002 apud SPIRO; RICH; STANTON, 2009).

2.3.2 O processo de venda no mercado B to B

Da mesma forma que o procedimento de compras, no mercado industrial, é
bem estruturado, envolvendo profissionais especializados e treinados para esse fim,
o de venda pessoal também esta bem definido (KOTLER; KELLER, 2012). Na viséo
desses autores, existem seis etapas em um processo eficaz de vendas (Figura 1).

Figura 1 - Etapas do processo de vendas no mercado B to B

PFOSP‘%C§5? Pré-abordagem > Apresentacdo e N Superagao de > Fechamento Acompanhame
e qualificagdo demonstragdo objecdes > ntoe

Fonte: adaptado de Kotler e Keller (2012).
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Kotler e Keller (2012) ainda apresentaram as consideragdes e a aplicagao de
cada etapa, na venda industrial (B to B):
a) prospecgao e qualificagdo, segundo os autores: a prospeccao de clientes
pode ser feita de diversas maneiras, como indicagdo de clientes atuais,
aquisicao de listas e cadastros de clientes existentes no mercado, visita porta
a porta, participagcado em feiras e exposi¢cdes do segmento em que a empresa
atua, anuncios em classificados, entidades de classe etc.;
b) pré-abordagem, segundo Kotler e Keller (2012): antes de visitar um cliente
potencial, o vendedor deve se informar e aprender o maximo possivel sobre a
empresa, quem sao seus compradores, o que ela necessita e como é
conduzido o processo de compras;
c) apresentagcdo e demonstracédo, para Kotler e Keller (2012), é a principal
etapa do processo de vendas, em que o vendedor deve apresentar os
produtos, descrevendo suas caracteristicas, mas concentrando-se em
ressaltar os beneficios que estes trardo ao cliente, e de que forma poderao
atender suas necessidades e desejos;
d) superacao de objecdes, segundo Kotler e Keller (2012), o vendedor deve
preparar antecipadamente as possiveis obje¢cdes, usando uma abordagem
positiva perante o comprador, buscando superar as resisténcias, enfatizando
os beneficios proporcionados pelo produto, para promover a decisdo de
compra;
e) fechamento, segundo Kotler e Keller (2012), muitos negdcios sé&o perdidos
porque o vendedor ndo identificou 0 momento exato de solicitar o fechamento
do pedido, os vendedores devem saber como reconhecer os sinais de que o
cliente esta disposto a fechar a compra, que podem ser comentarios, postura
fisica e perguntas;
f) acompanhamento e manutencdo, para Kotler e Keller (2012), ou ultima
etapa do processo de venda, sdo prioritarios para garantir a satisfacédo e
preferéncia do cliente. Uma atengao especial nesse momento pode assegurar
um relacionamento de longo prazo com o cliente (KOTLER E KELLER, 2012)
Coube destacar que quanto melhor for o atendimento dessa etapa, em um
primeiro negoécio, alguma, dentre as primeiras, podera ser suprimida em uma

recompra, aumentando a possibilidade de fidelizagao do cliente.



43

2.3.30 mercado industrial (B to B) e o marketing de relacionamento

Face as caracteristicas diferenciadas do mercado industrial (B fo B) e a forte
competicdo do mercado atual, considerou-se que cada vez mais as empresas estéo
buscando melhorar seu desempenho em cada etapa da operagdo. Segundo Spiro,
Rich e Stanton (2009), ao mesmo tempo, estdo tendo dificuldades em desenvolver
ou até mesmo manter vantagens competitivas somente com base em seus produtos,
assim, buscam agregar valor aos produtos de tal forma que oferecam informacdes e
servigos, por exemplo. Para conseguir entender as necessidades do cliente e
encontrar solugdes para os seus problemas, uma vez que as empresas precisam
desenvolver relacionamentos de longo prazo com seus clientes, tais relacionamentos
devem ter como fundamentos cooperagdo, confianca, comprometimento e
informacdes (SPIRO; RICH; STANTON, 2009).

Fornecedores e clientes, que atuam no mercado industrial (B to B), tém
procurado diversas maneiras de gerenciar seus relacionamentos, com o objetivo de
aumentarem a eficiéncia e a eficacia de suas parcerias comerciais. De acordo com
Kotler e Keller (2012, p. 215), “[...] tendéncias como a gestdo da cadeia de
supriments, o envolvimento antecipado do fornecedor ou as aliangas de compras tém
estreitado tais relacionamentos.” Nesse sentido, segundo os autores, desenvolver o
relacionamento certo com clientes desse mercado € absolutamente necessario para
todo programa de marketing.

Conforme Palmatier et al. (2008), o marketing de relacionamento é mais eficaz
no contexto B to B do que no B to C, ja que neste as necessidades de

relacionamento com os clientes ndo sao tao claras. Afirmaram ainda:

No mercado industrial (B to B), os relacionamentos sdo mais intensos e se
desenvolvem durante prazos mais longos, uma vez que o némro de
compradores deste segmento € menor do que o do mercado de consumo (B
to C), os volumes de compras é maior e as necessidades dos clientes muitas
vezes tem que ser costumizados (PALMATIER et al., 2008, p. 4-5).

Outro fator determinante, segundo os autores, € que o canal de distribuigéo &
mais curto, na maioria das vezes, direto, permitindo desta forma o desenvolvimento
de relacionamentos de longo prazo. Segundo Gordon (2003), o marketing de
relacionamento € o processo continuo de identificacdo e criacdo de valores com
clientes individuais e o compartilhamento de seus beneficios durante uma vida toda

de parceria.
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Complementando essa definicdo, o autor ainda ponderou:

[...] deve haver uma colaboragao continua entre fornecedores e clientes,
envolvendo uma compreensdo, concentragdo e administragdo conjunta para
a criagdo e compartiihamento de valores mutuos que serdo gerados, por
meio de interdependéncia e alinhamento entre eles (GORDON, 2003, p. 31).

Do ponto de vista de Hutt e Speh (2002), atualmente, no mercado industrial,
existem diversas forgas que justificam um relacionamento mais préximo entre

comprador e vendedor:

[...] concorréncia global crescente, a busca por melhoria de qualidade, as
rapidas mudangas tecnoldgicas e o constante crescimento de uma filosofia
de operagdes just-in-time. Por todos esses aspectos, o vendedor industrial
assume um papel fundamental no programa de marketing de
relacionamento da empresa (HUTT; SPEH, 2002, p. 34).

2.4 A gestao de vendas no mercado B to B

Até bem pouco tempo, a gestdo de vendas tinha um campo de atuagdo muito
limitado. Suas principais atividades, muitas vezes, se confundiam com a venda
propriamente dita ou apenas com atividades, como recrutamento, treinamento,
supervisao e motivacdo de vendedores. Segundo Spiro, Rich e Stanton (2009), as
dimensdes de atuacdo da venda pessoal e da gestdo de vendas atuais sdo mais
amplas.

Segundo o0s mesmos autores, muitos gestores de vendas tém
responsabilidades decisivas no planejamento estratégico, na previsao financeira, na
distribuicao territorial da equipe de vendas, na analise de custos, formacao do preco
de vendas e atividades tradicionais (SPIRO; RICH; STANTON, 2009).

Além disso, segundo os autores, os gerentes de vendas devem tomar
medidas para que todas essas tarefas estejam integradas (Figura 2).
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Figura 2 - Responsabilidades dos gerentes de vendas
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Fonte: adaptado de Spiro; Rich e Stanton (2009).

Spiro, Rich e Stanton (2009) alertaram que se uma dessas atividades for mal
executada podera afetar as outras. Por exemplo, se pessoas erradas forem
contratadas, os esforgos no treinamento e motivagao, provavelmente, irdo resultar
quase sempre em fracasso. Também é de responsabilidade do gerente de vendas,
acompanhar todas as atividades que dao suporte a venda, como producao,
propaganda e distribuigcdo, as quais devem estar alinhadas e coordenadas com os
esfor¢os do departamento de vendas (SPIRO; RICH; STANTON, 2009).

Spiro; Rich e Stanton (2009) definiram que o gerente de vendas exigente,
controlador e com foco no volume é uma espécie em extingdo. Hoje, os mais bem-
sucedidos sao vistos como lideres de grupo, e ndo mais como chefes. Ainda,
dirigem e aconselham pessoas, mas o fazem com um perfil de coaching, por meio
da colaboragdo e delegacdo de poderes, sem controle e dominagdo. Outro
ensinamento dos autores foi: para alcancarem o sucesso, tanto aqueles como os
vendedores devem ajustar suas estratégias, seus estilos e atitudes. Alguns dos

ajustes mais importantes a serem feitos:
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1. desenvolver um entendimento detalhado do negdcio do cliente; 2. tratar
os profissionais de vendas com imparcialidade e trabalhar em conjunto com
eles para obter lucro e conquistar a satisfacdo do cliente; 3. Aplicar
ferramentas flexiveis de motivagdo em uma forga de vendas composta por
televendas, marketing direto e equipes de vendas de campo; 4. manter-se
atualizado a respeito das Ultimas tecnologias que afetam os
relacionamentos entre comprador—vendedor; 5. trabalhar préximo aos
outros departamentos da empresa como membro do grupo corporativo,
sempre com o objetivo de conquistar a satisfagdo do cliente; 6. procurar
sempre exceder as expectativas do cliente e agregar valor ao
relacionamento comprador-vendedor; 7. em termos de habilidades,
compreender que as “competéncias pessoais”, sdo mais importantes que as
analiticas e avaliadoras. A capacidade de desenvolver relacionamentos
orientados a equipe é particularmente importante. O gerente de vendas de
hoje deve ter sensibilidade em relacdo as necessidades individuais e
competéncias, preocupando-se mais com a comunicagao e treinamento que
com o monitoramento e controle (SPIRO; RICH; STANTON, 2009, p. 19).

Para Futrell (2003), em relagdo ao cumprimento das metas, o sucesso de um
gerente esta diretamente ligado a sua capacidade de influenciar o comportamento
dos profissionais de vendas, ou seja, devem executar tarefas que normalmente n&o

fariam por conta prépria.

Os gerentes de vendas trabalham com e por intermédio de individuos e
grupos na empresa, na equipe de vendas e fora da empresa para atingir
suas metas, e a principal é alcancar os niveis de volume de vendas, lucros
e crescimento de negdcios desejados pelos niveis mais altos da diregao da
empresa (FUTRELL, 2003, p. 386).

2.5Principios da administragao

No decorrer da histdria industrial, foi apresentada uma série de caracteristicas
da administragdo, entre elas: um circuito de atividades interligadas; a busca por
resultados; proporcionar a utilizagdo dos recursos fisicos e materiais disponiveis.
Para melhor compreencdo dos seus principios, coube definir o conceito de
administragdo. Segundo Maximiano (2004, p. 26), “[...] o processo de administrar (ou
processo administrativo) € inerente a qualquer situagdo onde haja pessoas que
utilizam recursos para atingir algum tipo de objetivo”. Ainda, segundo o autor,
administrar tem como principal finalidade garantir a realizagdo de objetivos por meio
da aplicagao correta de recursos. A definicdo de objetivos, a tomada de decisado e a
alocacdo de recursos sao as palavras-chave da administragdo. O autor enfatizou

que o processo administrativo abrange quatro tipos principais de decisdes, também
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chamados processos ou fung¢des (planejamento, organizagdo, execugao e controle)
(Figura 3).

Figura 3 - Principais decisdes do processo administrativo
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Fonte: adaptado de Maximiano (2004).

A partir de Maximiano (2004), o autor da presente pesquisa agrupou as
principais tarefas dos gerentes de vendas dentro dos quatro principios basicos de
administracdo: planejamento, organizagéo, direcdo e controle. Ainda, desenvolveu
um modelo que denominou framework das atividades que integram a administragao

de vendas, que serviu como base para o desenvolvimento desta.

2.6 Conjunto de atividades que integram a administracao de vendas

A atividade de vendas € algo inerente nas pessoas. Desde a infancia, o

homem desenvolve as mais diversas técnicas de comunicacdo para abrir seu
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caminho na vida e, em cada negociagdo que se envolve, esta de alguma forma
vendendo.

Em relagdo as empresas, acreditou-se que a atividade de vendas também
seja inerente a elas. Entretanto, nesse caso, as coisas nao sido tado simples. Do
ponto de vista de Las Casas (2004), desde a sua formagdo, as empresas geram
custos. Ponderou ainda que:

Esses custos sao constituidos por aluguéis de escritério, instalagdes, salario
de funcionarios, manutengao e varias outras despesas que formam os
custos fixos, e passam a existir quer a empresa tenha faturamento ou nao.
E no mercado, através da utilizacdo de ferramentas de marketing, que a
empresa busca nao s6 obter recursos para fazer frente a todas essas
despesas, como também alcangar outros objetivos estratégicos e
financeiros (LAS CASAS, 2004, p. 15).

Ainda, na visdo do autor, de acordo com o contexto mercadolégico, a
atividade de vendas desempenha um papel importante. Além da necessidade de
integragdo com as demais atividades da empresa, para atingir os objetivos
estabelecidos para a sua sobrevivéncia, o relacionamento diario com os clientes é
feito por meio de vendedores, que, mediante a comunicagado pessoal, ajudam na
formagao da imagem que a empresa deseja estabelecer junto ao mercado.

Para tanto, registre-se que o trabalho e o sucesso dos vendedores devem
refletir, em grande parte, as orientagcées dadas pela gestdo por meio com uma série
de atitudes e procedimentos, influenciando e determinando as atividades desses
profissionais.

Para destacar ainda mais a importancia que a gestdo e a administracdo de
vendas tém no trabalho dos profissionais de vendas, a American Marketing
Association (1984 apud Las Casas, 2004), por meio de seu Comité de Definigao,

conceituou administragcao de vendas como:

O planejamento, direcdo e controle de venda pessoal, incluindo
recrutamento, selecdo, treinamento, providéncias de recursos, delegacao,
determinacado de rotas, supervisdo, pagamento e motivagao, a medida que
estas tarefas se aplicam a forca de vendas (AMERICAN MARKETING
ASSOCIATION, 1984 apud LAS CASAS, 2004, p. 20).

Asseverou-se, portanto, que o grau de eficiéncia no desempenho dessas
funcdes por parte do gestor pode representar um diferencial competitivo significativo
as empresas. Ndo se usa mais a forca de vendas unicamente para efetuar venda.
Hoje em dia, os vendedores devem estar preparados para saber identificar o

problema ou a necessidade do cliente, ter condicbes de propor uma solugao capaz
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de resolver tal problema ou atender suas expectativas e, ainda, ajuda-lo a aumentar
sua lucratividade.

Embora existam vestigios de que a atividade de vendas remonte a Grécia
Antiga, conforme descrito por Magaldi (2009), a bibliografia sobre vendas € muito
recente, como pbde ser observado pela definicdo de administracdo da American
Marketing Association - AMA, de 1984. Entretanto, considerando os principios
basicos de gestdo, e uma pesquisa em livros que tratam de vendas, artigos e
revistas da area, agruparam-se as principais tarefas do gestor de vendas em quatro
grandes grupos: planejamento, organizagéo, diregdo e controle. Dentro de cada um,
foram listadas aquelas de responsabilidade do gerente de vendas (Quadro 1).

Tais grupos foram aqui trabalhados a partir da visao de diversos autores, bem

como uma sintese, com o intuito de estabelecer um padrao de atuagao.

2.7 Planejamento

A primeira etapa no processo de gerenciamento de vendas € o planejamento.
Em seguida, a implementac&o dos planos por meio das operagdes de vendas.

O planejamento de vendas envolve o estabelecimento de metas e a decisao
sobre quais estratégias e taticas devem ser usadas para alcanga-las, para Lacombe
e Heilborn (2003), pode ser considerado como a primeira fungdo do administrador,
possibilitando um pensar antecipado do que deseja atingir, podendo, entao,

determinar os meios e recursos necessarios para obter sucesso.

Planejar envolve coletar informagdes e diagnosticar a situacao; estabelecer
objetivos e metas; formular politicas e procedimentos para orientar as
decisdes; elaborar e implantar planos, programas e projetos para alcangar
as metas e montar seus cronogramas para acompanhar a execugado. Manter
o diagndstico atualizado. Ainda, planejamento é a determinacdo da direcéao
a ser seguida para se alcangar um resultado desejado. [...] E a
determinagao consciente de cursos de agao, isto €, dos rumos, com base
em objetivos, em fatos e na estimativa do que ocorreria em cada alternativa
disponivel (LACOMBE; HEILBORN, 2003, p. 49; 162).

Os mesmos autores apresentaram os componentes do planejamento (Figura



Figura 4 - O planejamento
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O propdsito do planejamento pode ser definido como o desenvolvimento de
processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam uma
situagao viavel de avaliar as implicagbes futuras de decisdes presentes em
fungdo dos objetivos empresariais que facilitardo a tomada de decisdo no
futuro, de modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz. Dentro deste
raciocinio, pode-se afirmar que o exercicio sistematico do planejamento
tende a reduzir a incerteza envolvida no processo decisorio e,
consequentemente, provocar o aumento da probabilidade de alcance dos
objetivos, desafios e metas estabelecidos para a empresa (OLIVEIRA, D.,
2006, p. 36).

o planejamento pbéde ser conceituado como um processo

desenvolvido para alcangar uma situagéo futura desejada, de forma mais eficiente,

eficaz e efetiva, com uma melhor concentragdo de esforgos (OLIVEIRA, D., 2006).

Segundo Maximiano (2004), o processo de planejar compreende trés

elementos principais: obtencdo ou identificacdo e processamento de dados de

entrada (que é o processo de planejamento propriamente dito) e elaboragdo de um

plano (Figura 5).
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Figura 5 - Processo de planejamento
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Dados de entrada, para Maximiano (2004), sdo as informagdes sobre o
ambiente externo e os sistemas internos da organizagéo, que refletem o presente e
passado ou futuro da empresa. Ainda, segundo o autor, podem mostrar tanto
ameacas como oportunidades que fardo parte do planejamento estratégico da
organizagao.

Processo de planejamento, segundo Maximiano (2004), é a etapa principal, e
consiste em fazer analises e tomar decisdes. Compreende: analise dos dados de
entrada e criagao, julgamento e selegédo de alternativas (para a tomada da deciséo
propriamente dita). E um processo de transformacéo de dados de entrada, que tera
impacto decisivo nos resultados da empresa. Nesse caso, os transformadores sao
as habilidades gerenciais (MAXIMIANO, 2004).

Elaboragdo de um plano, segundo o mesmo autor, refere-se ao produto do
processo de planejamento. Em esséncia, um plano contém uma combinagao de trés
componentes basicos: objetivos, recursos (meios de realizagdo dos objetivos) e
meios de controle (MAXIMIANO, 2004).

Nesse contexto, considerou-se que o gerente de vendas é o responsavel pelo
planejamento de seu departamento, envolvendo principalmente as atividades
diretamente relacionadas as vendas. Suas principais atividades nessa fase, foram

apresentadas na figura 4 e definidas e explicitadas em 2.7.1 a 2.7.7.
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2.7.1 Avaliacao das oportunidades de mercado

Definiu-se que uma das principais fungbes de um gerente de vendas é estar
atento a todas as oportunidades de um determinado mercado, bem como, analisar
se ha falhas em sua cobertura e elaborar corregbes, quando necessario, para que
seja explorado o real potencial de consumo.

Para se iniciar um planejamento de vendas, Moreira (2010) informou que é
necessario um estudo detalhado do mercado onde se pretende explorar, iniciando
pelo seu potencial de consumo. No planejamento da forga de vendas, segundo
Moreira (2010), o gestor de vendas, para tracar os objetivos da forga de vendas e
determinar sua prioridade dentre os principais, deve fazer o planejamento com
cuidado e antecipagdo. O autor informou, ainda, que tais objetivos devem estar

relacionados a:

1) prospeccdo do mercado, buscando a identificagdo de mercados
potenciais a fim de se detectar indicadores precisos que serdo a base do
planejamento comercial; 2) definicdo do alvo, alocando prioritariamente as
acdes entre clientes atuais, desenvolvimento dos potenciais e trabalhar os
clientes inativos; 3) comunicagdo com o mercado, enfocando as
informacgdes certas e necessarias sobre o produto ou servigo para a tomada
de decisdo de compra do cliente; 4) venda propriamente dita,
desenvolvendo as técnicas de abordagem, apresentagdo, argumentagéo,
resposta as objecdes, fechamento da negociagdo e atendimento no pods-
venda; 5) coleta de informacgdes, buscando dados que poderdo ser
representativos nos futuros planejamentos da empresa; 6) servigo,
independente da realizagdo da venda ou néo; 7) fidelizagdo do cliente, pois
a area de vendas €& a que estd mais préxima do cliente e de suas
necessidades (MOREIRA, 2010, p. 61).

Segundo Chiavenato (2005), quanto mais se conhece o seu mercado,
maiores as chances de sucesso. Para tanto, as empresas devem estar atentas e
obter constantemente informagdes sobre ele, levando em consideragdo fontes
primarias e secundarias, para uma analise de mercado consistente.

Fontes primarias, segundo o autor, sdo constituidas por setores,
grupos, empresas, pessoas etc., cujas opinides, necessidades ou
expectativas interessam diretamente a empresa. Normalmente, sdo colhidas
por meio de pesquisa de mercado (CHIAVENATO, 2005).

Fontes secundarias, para Chiavenato (2005), em geral, s&o
informagdes ja levantadas para outras finalidades e que se encontram

registradas ou publicadas, podendo ser utilizadas para pesquisa e tomada de
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decisdo, e obtidas fora da empresa, como, por exemplo, em jornais, revistas
especializadas, sindicados de categoria, anuarios estatisticos do IBGE e outras
entidades. Dentro da empresa, sado constituidas por relatérios mensais dos
departamentos, como estatisticas de vendas, cadastro e banco de dados de
clientes, receita de vendas, informag¢des do crédito e cobrangca de clientes etc.
(CHIAVENATO, 2005).

2.7.2 Segmentagao de mercado

Embora semelhante a segmentagcdo do mercado consumidor, a dos mercados
industriais (B to B) é diferente e mais desafiadora, porque é de maior complexidade,
segundo Cespedes (1995 apud HUTT; SPEH, 2002).

Coube informar que nesse mercado, geralmente, um grupo selecionado de
clientes sempre responde por uma parcela significativa das vendas e dos lucros da
empresa. Uma pesquisa feita em empresas desse setor revelou que 20% dos
principais clientes contribuem com uma média de 75% do volume de suas vendas
(CESPEDES, 1995 apud HUTT; SPEH, 2002).

De acordo com Hutt e Speh (2002), no mercado B to B o pofissional de
marketing leva em consideragao cinco critérios para avaliar se deseja atender aos

segmentos de mercado em potencial:

1) mensurabilidade: deve-se avaliar se existem informagdes sobre as
caracteristicas de um determinado comprador ou se essas informagdes
podem ser obtidas; 2) acessibilidade: deve-se avaliar se a possibilidade que
a empresa tem de centrar efetivamente seus esforcos de marketing nos
segmentos escolhidos; 3) substancialidade: deve-se avaliar se os
segmentos sdo grandes ou lucrativos o suficiente para justificar um
atendimento separado; 4) compatibilidade: deve-se avaliar se as forgas de
comercializagcdo e de negdcios da empresa estdo de acordo com as
condicbes atuais e futuras do mercado no que se refere a competitividade e
tecnologia; 5) receptividade: deve-se avaliar como o0s segmentos
respondem aos diferentes elementos do composto mercadolégico, como

preco ou caracteristicas do produto (HUTT; SPEH, 2002, p. 162).
Na visdo de Moreira (2010, p. 44), “[...] segmentagao € o processo de dividir
grupos heterogéneos de clientes em grupos homogéneos entre si, formando
segmentos com as mesmas caracteristicas, comportamentos e necessidades.”

Nesse sentido, segundo o autor, os resultados do processo de segmentagdo serao
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melhores, em funcdo do nivel de conhecimento adquirido sobre os clientes. Ainda,

Moreira (2010) informou que a empresa pode optar em:

O autor complementou:

a) segmento Unico, onde a empresa seleciona um Unico segmento para
atuar de forma bem focada; b) especializagado seletiva, quando a empresa
seleciona alguns segmentos que ndo tem nenhuma sinergia entre si; c)
especializagdo de produto, quando a empresa se concentra na fabricagao
de um produto vendido a diversos segmentos; d) especializagdo de
mercado, em que a empresa concentra-se em atender muitas necessidades
de um grupo especifico de consumidores; e) cobertura ampla de mercado,
em que a empresa tenta atender todos os grupos de consumidores com
todos os produtos de que eles possam necessitar (MOREIRA, 2010, p. 45).

para se realizar uma segmentagcdo eficaz, é

necessario, primeiramente, entender claramente os objetivos desejados e esperados

pela organizagdo com a segmentacao (Figura 6).

Figura 6 - Etapas e procedimentos para uma segmentacgao eficaz

Levantar todas
as informagdes
sobre os
consumidores,
como

comportamento
de compra e
uso do produto.

Selecionar
informacgdes
mais
importantes
para grupar os
consumidores.

as

Criar
ndamero
especifico de
segmentos
altamente
diferenciados.

um

Desenvolver o
perfil de cada
grupo de
consumidores
encontrado,

com o objetivo
de estabelecer
claramente as

Levantar todas
as
informagdes
sobre 0s
consumidores,
como
comportament
o de compra e

Levantar todas
as
informacgdes
sobre os
consumidores,
como
comportament
o de compra e

diferencas uso do uso do
entre eles. produto. produto.
1) 2) 3) 4) 5) 6)
Levantamento Identificagao Segmentacao Desenvolviment Avaliagdo da Selegdo  dos
de dados. H das varidveis [| domercado. [ o de perfis dos [| atratividade de [ segmentos-
de segmentos cada alvo.
segmentacao. resultantes. segmento.
7) ldentificagdo dos 8) Definigéo do 9) Comunicagdo do
diferenciais. || posicionamento. posicionamento
escolhido.
Identificar os diferenciais de cada Escolher um dos Desenvolver agdes para que um
segmento, buscando atributos que diferenciais e produto ou servico ocupe uma
proporcionam um diferencial |— estabelecer um |—{ posicéo clara, distinta e desejavel
competitivo  em relagéo a posicionamento para na mente dos consumidores-alvo.
concorréncia. ele.

Fonte: adaptado de Moreira (2010).

2.7.3 Previsao de vendas
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A base de todo planejamento, segundo Futrell (2003), é a previsao de vendas,
uma vez que contribui para a eficiéncia organizacional total. Ninguém pode fazer
nada enquanto alguém nao decidir de modo implicito ou explicito as vendas; o nivel
de producao de cada produto; o potencial de mercado para os produtos ofertados; a
participagdo de mercado que a empresa almeja alcangar (FUTRELL, 2003). Ainda,
segundo o mesmo autor, previsdo de vendas € um método usado para prever as
receitas futuras da empresa ao se planejar atividades de marketing e vendas. Ja que
a satisfacdo do cliente € a finalidade de toda organizagcdo, a previsdo das
necessidades desse € importantissima. Considerou-se, portanto, que é a base de
um orgamento seguro.

A Previsdo de vendas é fundamental na definicdo do planejamento
financeiro para capital de giro; para a programacéao de todos os recursos da
producéo e das instalagdes da fabrica, como ajuste das necessidades de
mao de obra e compra de matérias-primas, sdo fundamentados em previsao
de vendas antecipadas. Ela também tem um papel crucial no planejamento
da forca de vendas. A previsdo de vendas ajuda os executivos da area a
determinarem o orgcamento para o departamento. Influencia, também, as
cotas e o pro-labore dos profissionais de vendas (SPIRO, RICH e
STANTON, 20009).

[...] a previsdo de vendas é feita a partir da analise da empresa e de seu
ambiente, da concorréncia, além de outros fatores que influenciam na
determinagao da previsao, como condigdes gerais do negdcio, do ramo, do
produto no mercado e das condigbes internas da companhia (LAS CASAS,
2004, p. 350).

Las Casas (2004) afirmou, ainda, que a previsao pode ser feita por produto,
por regido e mercado ou cliente. Para isso, sao utilizados métodos cientificos ou
nao.

Para sua elaboracdo formal, foram apresentados os seguintes passos:

1. determinar os objetivos para os quais serdo utilizadas as previsées; 2.
dividir os produtos a serem estudados em grupos homogéneos; 3.
determinar, com a melhor exatiddo possivel, quais os fatores que
influenciam as vendas de cada produto, ou linha de produtos, e procurar
estabelecer a importancia relativa de cada um deles. 4. escolher o método
de previsdao de vendas mais adequado a cada caso; 5. reunir todas as
informacgdes possiveis; 6. analisar as informagdes; 7. verificar os resultados
da anadlise e compara-los entre si ou com outros fatores disponiveis; 8.
estabelecer premissas sobre os efeitos dos fatores que ndo podem ser
calculados numericamente; 9. converter as dedugbes e premissas em
previsdes especificas para o mercado em geral e para regides particulares;
10. aplicar as operagdes as operacbes da empresa; 10. analisar o
desempenho das vendas e rever periodicamente as previsées (PENTEADO
FILHO, 1984 apud LAS CASAS, 2004, p. 83).
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2.7.4 Definigao de objetivos e metas

Importante ressaltar que, quando ndo se tem uma definicdo clara dos
objetivos e metas de um negdcio, de nada adianta fazer um planejamento
estratégico, por mais completo que seja, pois qualquer caminho sera idéntico.

Um objetivo fornece uma dire¢do. Quais sédo seus objetivos? Seus objetivos
estdo relacionados a seu propésito? A simples definicdo de um objetivo
genérico para a empresa ndo é tudo. E preciso que cada objetivo seja
acompanhado de uma série de metas; declaragcbes operacionais que
especificam exatamente o que deve ser feito para se alcangar o objetivo.
Uma meta é um objetivo quantificado. Quando todas as metas sé&o
alcangadas o objetivo da empresa esta atendido [...] A meta é o que vai
medir se vocé esta atingindo seus objetivos, se vocé sabe o quanto quer
crescer, se vocé tem diretriz. Somente o que pode ser medido pode ser
melhorado, controlado, adaptado e, mudado. Algumas pesquisas tém
indicado que os vendedores, de forma geral, trabalham para atingir metas
ao invés de maximizar o volume de vendas. Elas também sao positivas para
permitir a avaliagdo do desempenho de vendas, ja que, na maioria das
vezes sdo dados quantitativos e objetivos e permitem certo controle sobre a
equipe (ZOLTNERS, A.; SINHA; ZOLTNERS, G. 2001, p. 311).

Coube informar que a definicdo de metas de uma empresa é uma atividade
complexa, pois precisam ser suficientemente altas para representar um verdadeiro
desafio para a equipe, mas suficientemente baixas para serem alcancadas. E
importante, também, que sejam de facil entendimento para que o vendedor
compreenda claramente o0 que a empresa espera dele. As metas devem ser
completas, ou seja, devem possuir todos os critérios de desempenho se espera de
um vendedor (DALRYMPLE; CRON, 1995 apud THOME; CASTRO, 2004).

Para tanto, Churchill e Peter (2008) estabeleceram uma sequéncia de trés
passos: 1) determinar o tipo de meta, 2) determinar a importancia relativa de cada
tipo e 3) determinar o nivel de cada tipo de meta (Quadro 3).
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Quadro 3 - Tipos possiveis de metas

» Volume financeiro de vendas

Metas de Resultado » Volume fisico de produtos vendidos

» Venda de produtos especificos

» Venda a clientes especificos (atuais, novos, inativos,
outros segmentos)

» Quantidade de visita a clientes atuais

» Visitas a clientes potenciais

Metas de Atividades » Devedores recuperados

» Servicos realizados a clientes

» Arrumacéo de displays em pontos de vendas

» Investimento em auto treinamento

» Margem bruta
Metas Financeiras » Despesas de vendas

» Prazo de pagamento

» Inadimpléncia
Fonte: adaptado de Churchill e Peter (2008).

Segundo os autores, a meta tem que ser especifica, ter a quantidade, o
quando, com quem, em que circunstancias, ou seja, precisa ter todos os detalhes

para que se saiba como atingi-la (Quadro 4).



Quadro 4 — Meta especifica

Objetivo

Aumentar em 10% as vendas

Metas

Obter 10% no aumento de vendas nacionais nas areas de
negécios A, B e C pela equipe X, durante o ano, sem
reducdo da margem de lucros;

Obter 10% no aumento de vendas nacionais nas areas de
negécios A, B e C pela equipe X, durante o ano, sem
reducdo da margem de lucros;

Aumentar em 10% o numero de contatos com clientes pelo
departamento de marketing;

Fazer um evento de langcamento de produto no més de
janeiro;
Vender mais 30% do que o més de maior venda no ano

anterior;

Capacitar os funcionarios do departamento de vendas com
trés cursos para vendas de fim de ano até o final de
novembro de cada ano.

Diretrizes para definigao de
metas

Desenvolver um sistema para definicdo, revisdo e
administragao dos objetivos e metas em toda a empresa;

Certificar-se de que podem ser alcangados e verificados,
incluindo valores e datas;

Criar objetivos de negdcios claramente associados as
metas mais abrangentes da empresa;

Garantir que os objetivos e as metas, em conjunto,
propiciem o uso eficiente de recursos, dinheiro e pessoas,
em busca de intengdes mais abrangentes;

Considerar o uso de um método formal, como a
administragdo por objetivos, para envolver todos os
funcionarios da empresa no processo continuo de defini¢ao,
revisao e cumprimento dos objetivos da empresa.

Fonte: elaborado pelo autor.

2.7.50rcamento de vendas
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De acordo com Tung (1975) e Passarelli (2003 apud OLIVEIRA, C,;
CATANEO, 2011), o orcamento de vendas representa o ponto de partida do

processo de elaboragdo do orcamento empresarial. Para a definicdo
planejamento da empresa, na visdo de Welsch (1983 apud OLIVEIRA; CATANEO,

2011), “[...] o plano de vendas € a base primaria do processo, pois praticamente

do
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todas as atividades futuras e todos os demais orgcamentos parciais, sao
desenvolvidos em fungdo das estimativas de vendas.” Ainda segundo o autor:

O objetivo primordial de um plano de vendas é expressar o julgamento da
administragcdo em relagdo as receitas futuras de vendas, com base no
conhecimento das condigbes atuais da empresa, meio externo, impacto dos
objetivos sobre a prépria empresa e estratégias da administracédo tanto a
longo quanto em curto prazo (WELSCH, 1983 apud OLIVEIRA; CATANEO,
2011).

Dentre as principais caracteristicas que o orgcamento de vendas deve
apresentar, segundo Zdanowicz (2001 apud OLIVEIRA, C.; CATANEO, 2011),

[...] uma projecdo antecipada de unidades fisicas e monetarias, no mercado
em que o produto e ou servigo devera ser comercializado, com o preco de
venda unitario, que sera praticado em cada mercado e com a receita
estimada por produto e ou servigo, por linha de produtos e por filial de
vendas.

Partindo do planejamento estratégico da empresa, o orgamento de vendas
deve contemplar as principais definicdes sobre a composicdo do preco de venda de
cada produto, politica de vendas a vista e a prazo, volumes de vendas dos produtos

e estimativas dos custos de vendas, Para Oliveira, C. (2008):

Para que a estratégia de vendas seja alcangada, recursos financeiros serao
aplicados e se nao forem bem dimensionados, poderdo prejudicar a
sustentabilidade da empresa no longo prazo. O orgamento de vendas deve
ser elaborado para o curto prazo e longo prazo. O curto prazo compreende
as previsdes para o0 més, bimestre, trimestre, semestre ou ano seguinte. Ja
o longo prazo é compreendido com previsdes para prazos superiores a um
ano. A parte do orgamento de vendas que compreende o curto prazo
apresenta um nivel de detalhamento superior ao de longo prazo e deve
fornecer a quantidade de informagbes necessarias para a definicdo dos
or¢camentos seguintes (OLIVEIRA, C., 2008).

Ainda na visdo de Oliveira, C. (2008), para sua adequada elaboragdo é
importante que se faga a analise do ambiente externo e interno da empresa.

Primeiramente a empresa deve ter uma visdo e um conhecimento prévio
do(s) mercado(s) em que ira atuar, conhecer claramente o potencial de
consumo desses mercados para 0s consumos que ira oferecer e
especificamente definir a capacidade de vendas e produgdo, politica de
precos e promog¢des, mix de produtos, os pontos de venda e sua localizagao
estratégica, a logistica de distribuicdo, a engenharia de producéo e
desenvolvimento tecnoldgico de produtos, como componentes deste
or¢camento (OLIVEIRA, C., 2008).

Segundo o autor, quanto mais conhecimento e entendimento a empresa tiver
do mercado em que ira atuar, menores serdo os problemas no planejamento em
relacdo a subestimar ou superavaliar as vendas de seus produtos, destarte, maiores

serao as possibilidades de alcangar seus objetivos de vendas.
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2.7.6 Selegao de vias de distribuicao

Uma das decisdes mais importantes do gestor comecial, segundo Kotler e
Keller (2012), é a escolha e a definicdo das vias de distribuigdo, pois isto sera
decisivo na estrutura da forga de vendas. A maioria dos fabricantes ndo vendem
seus produtos diretamente ao consumidor final. H4 um ou mais canais de
distribuicdo entre eles, que é, na realidade, um conjunto de intermediarios que
desempenham uma variedade de fun¢des (KOTLER; KELLER 2012).

Para Bennett (1995 apud CHURCHILL; PETER, 2008, p. 368), um canal de
distribuigdo é “[...] uma rede organizada de orgaos e instituicdes, que, em conjunto,
executam todas as fungdes necessarias para ligar os produtores aos usuarios finais
a fim de realizar a tarefa de marketing [...]” e existe um grande numero disponivel,
entre eles: venda direta ao cliente, forca de vendas, parceiros de valor agregado,
distribuidores, lojas de varejo, telemarketing, Internet. Na visao de Kotler e Keller
(2012), cada alternativa pecisa ser avaliada levando-se em conta critérios
econbmicos, de controle e de adaptacdo. Ainda, na opiniao dos autores, para
desenvolver um canal, os membros devem ter um grau de compromisso uns com 0s
outros, por um periodo especifico.

Para Grewal e Levy (2012), toda decisao de marketing é afetada pela cadeia

de suprimento e tem um efeito sobre esta.

Decisdes sobre como os produtos sao projetados e produzidos, como e
quando os componentes criticos chegam a fabrica e devem ser
coordenados com a producdo. Decisdes que a area de vendas teve tomar
em conjunto com a produgéo, como as promessas de entrega com a fabrica
ou centros de distribuicdo (GREWAL; LEVY, 2012, p. 274).

Outro ensinamento de Grewall e Levy (2012, p. 276) sobre a importancia da
gestdo da cadeia de suprimentos, foi que “[...] cinco atividades inter-relacionadas
emergem: fazer a informacéo fluir, fazer a mercadoria fluir, administrar o estoque,
projetar a cadeia de suprimentos e administrar os relacionamentos entre os

parceiros na cadeia de suprimentos.”



61
2.8 Organizagao

Difiniu-se que organizar € o processo de dispor qualquer conjunto de recursos
em uma estrutura que facilite a realizacdo de objetivos. Para Maximiano (2004), tal
processo tem como resultado o ordenamento das partes em um todo ou a divisao de
um todo em partes ordenadas, segundo algum critério ou principio de classificagao.
Ainda, afirmou que:

Organizagédo € um conjunto organizado segundo algum tipo de critério tem
uma estrutura. E um atributo de qualquer conjunto estruturado ou ordenado
segundo algum critério. Aplica-se a qualquer colegdo ou conjunto de
recursos. Alguns exemplos explicitados pelo autor: uma colegao organizada
de livros é uma biblioteca; uma pessoa bem organizada tem atribuigbes
bem definidas e distribui essas atribuicdbes de maneira eficiente de acordo
com sua disponibilidade de tempo; um local de trabalho bem organizado,
facilita sua utulizagdo; uma empresa bem organizada tem uma estrutura
organizacional que identifica as responsabilidades, a autoridade e a
comunicacao entre as pessoas que nela trabalham (MAXIMIANO, 2004, p.
111).

O autor concluiu que o processo de organizagao “[...] € também um processo
decisoério, onde os dados de entrada do processo de organizagdo originam-se do
processo de planejamento. O resultado do processo de organizagao € uma estrutura
organizacional.” Dessa forma, pdde-se afirmar que a escolha da estrutura
organizacional € uma das principais decisbes da administragdo, nas organizagdes
(Figura 7).



Figura 7 - Processo de organizagéo
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Fonte: Maximiano (2004).
Para Futrell (2003), ao decidir sobre o projeto e a estrutura organizacional de

uma forga de vendas:

a) examinamos nossos clientes em cada mercado; b) determinamos os
tipos de fungdes de vendas necessarios para atender um mercado. c)
observarmos as atividades de trabalho que os vendedores devem executar
em cada cargo; d) projetarmos os cargos de vendas em funcéo dos clientes;
e) estabelecermos a estrutura organizacional da equipe de vendas,
incluindo os diversos cargos e os territérios geograficos de vendas
(FUTRELL, 2003, p. 389).

As principais tarefas dos gerentes de vendas, na fase de organizagao da forga
de vendas, conforme demonstrado no quadro 3, foram apresentadas em 2.8.1 a
2.8.6.

2.8.1 Estrutura da forca de vendas

A estrutura aparece no organograma da empresa, segundo Futrell (2003, p.
389), a “[...] estrutura da forca de vendas de uma organizagdo, € a relagéo
relativamente fixa e formalmente definida entre as funcbes dentro da empresa [...]".

Futrell (2003) afirmou que muitas empresas se organizam baseadas em algum tipo
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de projeto em que se combinam: func¢ado, nivel geografico, produto ou cliente. A
figura 8 mostrou uma empresa, com especialistas funcionais em produgéo,
marketing e engenharia, que vende produtos industriais e de consumo para os
mercados interno e externo, demonstrou, ainda, que a divisdo de bens de consumo
vende trés categorias de produtos por intermédio de trés divisdes de vendedores,

geograficamente organizadas.

Figura 8 - Fatores que determinam o projeto de uma equipe de vendas

Presidente
T
v v v
Funcs Vice-Presidente de Vice-Presidente de Vice-Presidente de
ungao Produgao Marketing Engenharia
T
v v
Nivel Gerente de Gerente de
Geogrifico Marketing Nacional Marketing
T
v v
i q Gerente de Bens de Gerente de Bens
Cliente/Mercado Consumo Industriais
T
v v v
Gerente da Divisdo de Gerente da Divisdo de Gerente da Divisao de
Cliente/Mercado Produtos de Sab3o Produtos de Papel Produtos Alimenticios
T
v \ v

" Divisao de Vendas Divisdo de Vendas Divisao de Vendas

Regido do Leste Central do Oeste

Fonte: adaptado de Futrell (2003).
Para Las Casas (2004), um departamento de vendas pode ser estruturado

basicamente por territério, clientes, produtos ou uma forma mista desses.

Organizagcao de vendas por territério, segundo Las Casas (2004),
basicamente, essa é uma estrutura de divisdo geografica; as regides sao
determinadas considerando um estado, uma cidade, um bairro ou uma microrregido
ou qualquer outra forma de divisdo territorial; aos vendedores sao atribuidos os
territérios especificos, com responsabilidade total sobre o desempenho local. A
venda por territério € mais recomendada para empresas que vendem para clientes
mais ou menos homogéneos e que estejam, de certa forma, concentrados (LAS
CASAS, 2004).
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Organizagao de vendas por clientes, segundo Las Casas (2004), € uma
estrutura que deve ser utilizada quando a empresa atua em um ambiente em que os
clientes apresentam muitas diferengas quanto as suas necessidades de consumo.
Nesse caso, atribui-se um determinado numero de clientes por vendedor, e cada um
fica responsavel por sua administragdo e vendas. Segundo o autor, a distribuicdo de
clientes podera ser feita de diversas formas, como por tamanho, por tipo de industria
ou tipo de intermediario. A vantagem dessa estrutura é que os vendedores tornam-
se mais familiarizados com os problemas e necessidades de cada cliente, podendo,
desta forma, prestar um melhor servico, além de um atendimento personalizado
(LAS CASAS, 2004).

Organizagcao de vendas mista, segundo Las Casas (2004), € a combinagao
de mais de uma forma dentre os tipos de organizagdo apresentados, buscando
formar uma estrutura ideal para o atendimento aos clientes. Para o autor, uma
empresa pode ser estruturada por territério e ao mesmo tempo ter uma estrutura por
clientes. Essa decisao deve levar em conta seu mercado de atuagao, seus produtos
e as condigdes internas ou externas, que afetam a organizagao (LAS CASAS, 2004).

Coube destacar que a estrutura empresarial deve acompanhar as fungdes da
organizagao, ou seja, o estabelecimento de objetivos otimistas pode determinar uma
estrutura mais complexa e abrangente, ao passo que objetivos modestos podem ser

acompanhados por uma organizagao mais simples.

2.8.2 Definicao do tamanho da forga de vendas

Para Zoltners, A., Sinha e Zoltners, G. (2001), o numero de vendedores é
uma importante questdo em vendas, segundo o autor, trata-se do dimensionamento
da intensidade com que sera usada a for¢ca de vendas, em conjunto com outras
variaveis de marketing, para que se consiga atingir o objetivo de vendas. Na opinido
de Kotler e Keller (2012, p. 597), os vendedores estdo entre os recursos mais
produtivos e caros da organizagdo. Entretanto, ressaltaram que “...] o
dimensionamento da for¢a de vendas acima do necessario podera implicar em um
possivel aumento de vendas, mas, certamente aumentara também seus custos.”

Esclareceram também que, para dimensionar o numero ideal de vendedores, é
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necessario que a empresa defina o numero de clientes que pretende atingir,
somente entdo, podera usar um método denominado carga de trabalho para
determinar o tamanho da forca de vendas. Tal método consiste nas seguintes
etapas, segundo Kotler e Keller (2012):
1. agrupar os clientes por tamanho, de acordo com o volume anual de
vendas;
2. estabelecer a frequéncia de visitas (numero de visitas necessarias por
conta) desejavel por classe de clientes (A, B, C);
3. multiplicar o numero de contas em cada classe de tamanho pela frequéncia
de visitas correspondente, para calcular a carga de trabalho total para o pais,
em visitas de vendas por ano;
4. determinar o numero médio de visitas por ano, que um vendedor pode
fazer;
5. dividir o total de visitas anuais necessarias pela média de visitas anuais
feitas por um vendedor, para calcular o numero total de vendedores
necessarios.
O objetivo de um correto dimensionamento da forga de vendas ndo é apenas

o custo, do ponto de vista de Zoltners, A., Sinha e Zoltners, G. (2001, p. 49):

Uma organizagdo de vendas bem dimensionada assegura que os clientes
efetivos e potenciais receberdo uma cobertura adequada, que os produtos
da empresa terdo uma representagao apropriada, que a forca de vendas
estara ocupada, mas nao sobrecarregada de trabalho, e que a empresa fara
um investimento adequado em seus recursos de vendas.

O quadro 5 apresentou uma sintese de alguns métodos para essa deciséo.
Zoltners, A., Sinha e Zoltners, G. (2001), Lodish (1971), Albers (2000) e Churchill et
al. (2000) concordaram que as organizagdes devem avaliar qual € o mais adequado,
levando em conta os custos envolvidos e o nivel de precisao, para responder quanto

ao tamanho ideal da equipe
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Quadro 5 - Métodos para a definigdo do numero de vendedores em uma equipe

Método da Divisdo de Metas (Breakdown)

O objetivo da organizagdo é dividido pelo
potencial de um  vendedor mediano
(produtividade). Dessa forma, individualmente
0s vendedores devem alcancgar
aproximadamente sua meta individual e
consequentemente a organizagdo atinge sua
meta também.

Método da Divisdao do Trabalho (Workload)

Apos classificar clientes em categorias, estima-
se o numero de visitas por categoria, depois o
total, e, sabendo a capacidade de um vendedor,
chega-se ao numero de vendedores para que
todas as visitas sejam realizadas.

Modelo de Lodish

E similar ao modelo workload, no entanto se
insere a elasticidade de visitas e vendas para
refinar o calculo, estimando o ndmero preciso
de visitas que podem maximizar as vendas.
Essa estimativa ¢é feita com base em
julgamentos individuais usando um modelo
matematico de otimizagao.

Modelo de Programagéao nao linear

Maximiza lucratividade para  tamanhos
alternativos da forga de vendas, levando em
consideragao custos, elasticidade de venda-
vista, e o lucro gerado de tamanhos
alternativos.

Método Incremental

O seu principio € que vendedores devem ser
adicionados desde que a receita marginal
gerada seja maior que o custo marginal,
gerando lucros.

Método “mesmo nivel do ultimo ano”

Essa decisdao assume que o nivel deve ser
mantido, dando estabilidade a equipe.

Método Paridade com a Concorréncia

O que é feito pela concorréncia em termos de
aumento e diminuigédo é copiado.

Método do Recurso Disponivel

Dado o recurso que a empresa tem para
investir em vendas e o custo de um vendedor
individual, & estimado o tamanho da equipe.

Método do Lucro Esperado

Conhecendo a estrutura de custos e as
margens buscadas, estima-se o custo de
vendas como parte da margem, para garantir a
lucratividade esperada.

Fonte: Zoltners, A., Sinha e Zoltners, G. (2001); Lodish (1971); Albers (2000); Churchill et al.

(2000 apud CASTRO, 2004).
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2.8.3 Recursos humanos em vendas: recrutamento, selegao e treinamento

Ressaltou-se que os topicos de recursos humanos, em vendas, tém relacéo
com adquirir, desenvolver e manter talentos de vendas na empresa de forma
motivada, e que esses envolvem recrutamento e seleg¢ao, treinamento, motivacao e
remuneracgao.

Recrutamento e selegcao de vendedores: encontrar as pessoas certas é
fundamental para o sucesso das organizagdes. Do ponto de vista de Spiro, Rich e
Stanton (2010, p. 129), “...] os custos envolvidos em uma contratagdo (anuncios,
agéncias, etc.), o tempo para selecionar, entrevistar avaliar e treinar, seréo
desperdicados se os contratados nao tiverem um bom desempenho ou nao
gostarem do emprego [...]. Referente a essa atividade, os autores apresentaram
outro fator importante que deve ser levado em conta: os custos das vendas perdidas
por um vendedor ineficiente e desmotivado. Tal fator pode prejudicar a reputagéo da
empresa e arruinar os relacionamentos ja estabelecidos com os clientes. O resultado
final é que podem levar anos para se reestabelecer tais relacionamentos e os
prejuizos podem ser devastadores.

Treinamento de vendas, segundo Kotler e Keller (2012), é fundamental na
manutengdo da equipe de vendas. Os autores caracterizaram “[...] os clientes hoje
em dia esperam que os vendedores que os atendem, entendam profundamente o
produto, que contribuam para melhorar as operagdes entre eles, e que sejam
eficientes e confidveis”. Para atender todos esses requisitos, as empresas tém cada
vez mais que investir em treinamento para sua equipe de vendas. No entendimento
de Churchill e Peter (2008), os objetivos de um programa de treinamento de vendas,

geralmente, s&o:

1) aumentar a produtividade através do ensino de habilidades, o aumento
da moral (com o treinamento os vendedores ficam mais conscientes do que
é esperado deles, diminuindo os hiatos entre expectativa e realidade), 2)
diminuir a rotatividade (encoraja os vendedores quando as dificuldades
comegcam a aparecer, principalmente os mais jovens) e 3) melhorar a
administragdo do tempo e do territério (CHURCHILL; PETER, 2008, p. 522).

Ressaltou-se a necessidade da equipe de vendas de participar dos processos
de treinamento. Informou-se que o entendimento dessa necessidade pode ser
conseguido por meio de observagdo da equipe ou mesmo por meio de pesquisas

com os clientes sobre os pontos de melhoria. Ainda, que o0s objetivos sejam
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numericos, por exemplo, conseguir um determinado numero de novos clientes ou
aumentar as vendas em determinado volume de uma linha de produtos, para que a
andlise do retorno possa ser feita (INGRAM; LAFORGE, 1992; DALRYMPLE;
CRON, 1995; CHONKO et al., 1992 apud CASTRO, 2004).

Motivagao dos vendedores: considerado um grande desafio para o gestor
identificar, entender e canalizar a motivagado que seus profissionais possuem para o
cumprimento de seus objetivos e metas. Para Spiro, Rich e Stanton (2010), a
motivacao do profissional de vendas depende também do desejo pessoal, afinal toda
motivacao €, na realidade, automotivagdo. Coube informar que este € um aspecto

muito discutido nas empresas: como motivar a equipe de vendas.

A maioria dos vendedores precisa de incentivos e estimulos especiais,
especialmente aqueles que enfrentam desafios diarios para venda no
campo. Para a grande maioria dos profissionais de marketing, quanto mais
alta for a motivagdo do vendedor, maiores serdo seus esforcos e os
resultados, no que se refere a desempenho, recompensas e satisfagao, e

tudo isso, reforga a motivagdo (KOTLER; KELLER, 2012, p. 600).

Outra teoria motivacional para aplicagdo em vendas, na opinido de Zoltner et
al. (2001, p. 241), é a Teoria da Perspectiva, em que a motivagdo ocorre como um
ciclo: “[...] a capacidade da pessoa somada a sua motivacédo define o esforgo, que
determinardo o desempenho superior em determinado aspecto, depois a
recompensa e satisfacao, que levara a maior motivagao e assim por diante.”

Spiro, Rich e Stanton (2010), destacaram que o esfor¢co motivacional do

profissional de vendas,

[...] geralmente é pensado para incluir trés dimensdées: intensidade,
persisténcia e escolha. A intensidade corresponde a quantidade de esforgo
que o vendedor emprega em uma determinada tarefa; a persisténcia
corresponde a quantidade de tempo que ele continuara a empregar nesse
esforco; e a escolha corresponde a escolha de agdes especificas pelo
profissional de vendas para realizar tarefas relacionadas ao seu trabalho

(SPIRO; RICH; STANTON, 2010, p. 228).
Para exemplificar essa teoria, os autores consideraram que um profissional de
vendas pode decidir se concentrar em um cliente em particular (escolha),
aumentando o numero de visitas que faz a esse cliente (intensidade) até conseguir

tirar o primeiro pedido (persisténcia) (Figura 9).
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Figura 9 - Esforgo motivacional

Intensidade

Escolha de agbes /

Persisténcia

Resultado

Fonte: adaptado de Spiro, Rich e Stanton (2010).

A figura 9 demonstrou que a escolha de uma agao especifica pode afetar a
intensidade e a persisténcia. Da mesma forma a intensidade pode afetar o tempo em
que o vendedor persiste em uma tarefa especifica.

Em resumo, os autores destacaram que o trabalho de vendas é composto de
uma grande variedade de tarefas complexas, por isso, é importante que o esforgo do
vendedor esteja canalizado em uma diregdo e que esteja de acordo com o
planejamento estratégico da empresa. Portanto, na opinido dos autores, a diregao
dos esforgos do vendedor é tao importante como a intensidade e a persisténcia de

tal esforgo.

2.8.4 Desenhar os territorios de vendas

Considerou-se que estabelecer ou revisar territérios de vendas e providenciar
sua cobertura efetiva e eficiente é parte essencial da tarefa do gerente de vendas.
Normalmente, € impraticavel planejar, dirigir, organizar e controlar as atividades dos
vendedores sem dispor de territorios de vendas, segundo Futrell (2003).

Natureza e beneficios dos territérios: para Futrell (2003, p. 362), um “[...]
territério de vendas compreende um grupo de clientes atuais e potenciais,
localizados numa determinada area geografica e designados para um vendedor,
uma filial ou para um intermediario (varejista ou atacadista).” O autor afirmou, ainda,
que o territério pode ou néo ter limites geograficos, mas fundamentalmente, contém
clientes atuais, ativos, inativos e potenciais (prospects).

Territorio de pessoas representa o numero de pessoas multiplicado pelo seu
poder aquisitivo, e ndo por quildmetros quadrados, segundo Futrell (2003). O autor
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informou que sao inumeros os motivos que levam as empresa a adotarem territérios
de vendas. O quadro 6 apresentou os principais beneficios derivados dessa
definigao, a seguir.

Quadro 6 - Beneficios gerenciais derivados da definicdo de territérios

= Obter cobertura total do mercado: com a cobertura adequada de territérios, a empresa
alcancar o potencial de vendas de seus mercados. O profissional de vendas analisa o
territorio e identifica os clientes. Com um territério individual, ele pode atender melhor as
necessidades dos clientes. A divisdo em territorio também permite que a geréncia
remaneje facilmente as areas, conforme os clientes e as vendas aumentem ou diminuam.

= Estabelece as responsabilidades de cada profissional de vendas — os vendedores
profissionais atuam como gerentes comerciais de seus préprios territérios. Eles sdo
responsaveis por gerar e manter o volume de vendas. As tarefas do profissional sédo
definidas claramente. Eles sabem onde os clientes estdo localizados e com que frequéncia
visita-los. Conhece também as metas de desempenho que sao esperadas. Isso pode
aumentar o desempenho e o moral do profissional.

= Avaliar o desempenho — o desempenho é monitorado em cada territério. Os dados
efetivos sao coletados, analisados e comparados com as metas esperadas. O
desempenho no territério individual € comparado com o distrital, o qual é comparado com
o regional, que por sua vez é comparado com o de toda equipe de vendas. Com sistemas
de relatérios computadorizados, o profissional de vendas e um gerente podem monitorar
territorios e vendas para clientes individuais, a fim de avaliar o sucesso das atividades de
vendas.

= Melhorar o relacionamento com os clientes — espera-se boa vontade dos clientes e
aumento das vendas quando eles recebem visitas regulares. Do ponto de vista do cliente,
o profissional de vendas é a empresa. O cliente olha para o profissional de vendas, nao
para o escritério central da empresa, quando faz compras. Ao longo dos anos, alguns
profissionais de vendas constroem um relacionamento tdo bom com os clientes que estes
esperam para fazer o pedido porque sabem que o profissional de vendas estara em sua
empresa num determinado dia ou num determinado periodo do més.

= Redugdo dos custos de vendas — os territorios de vendas sdo estabelecidos para evitar a
duplicagdo de esforgos, de modo que dois profissionais de vendas nao percorram a
mesma area, Isso reduz os custos de vendas e aumenta os lucros da empresa. Beneficios
como menos terreno percorrido e mais contatos regulares com clientes produtivos pelo
mesmo profissional podem melhorar a relagdao vendas-custo da empresa.

= Permitir melhor ajuste entre o profissional de vendas e as necessidades do cliente — os
profissionais de vendas sdo contratados e treinados para atender aos requisitos dos
clientes de um territério. Muitas vezes, quanto mais parecidos forem o cliente e o
profissional de vendas, maior a probabilidade de que as vendas sejam bem-sucedidas.

= Beneficiar tanto o profissional de vendas como a empresa — uma divisao adequada de
territérios ajuda a alcancgar os objetivos de vendas da empresa. Assim, a companhia pode
maximizar seus esfor¢os de vendas, ao mesmo tempo em que os profissionais de vendas
podem trabalhar em territérios que lhes permitam satisfazer necessidades pessoais, como
ganhar um bom salario.

Fonte: Futrell (2003).

Procedimentos para projetar territérios, segundo Futrell (2003), a meta

ideal do projeto territorial € que todos os distritos estejam em iguais condigdes, tanto
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em potencial de vendas quanto na carga de trabalho dos representantes de vendas.
O autor afirmou, também, que quando os potenciais de vendas sé&o iguais, torna-se

mais facil avaliar e comparar os desempenhos dos vendedores.

2.8.5Desenvolver sistemas de remuneracgao da forga de vendas

Na visdo de Spiro, Rich e Stanton (2010), o sucesso na implementacao do
planejamento de marketing da empresa tem uma relagdo direta com o sistema de
remuneragao aplicado para a for¢ca de vendas. Exemplificando essa afirmacgao, os
autores ponderaram: uma empresa fabricante de maquinario industrial, setor em que
o ciclo de vendas é longo, podendo demorar meses ou mesmo anos para se fechar
uma venda, um plano de remuneracdo de salario fixo poderia ajudar na
implementagdo da estratégia. Por outro lado, Spiro, Rich e Stanton (2010)
consideraram: para uma empresa que necessite de uma venda agressiva para
liquidar estoques, seria o mais adequado utilizar um plano de remuneragédo com
comissdes e incentivos, como prémios ou bonus.

Para Kotler (2000), um plano de remuneragcdo € fundamental para a

contratacao de bons profissionais de vendas.

Para atrair vendedores de alta qualidade, a empresa precisa criar um
pacote de remuneracao atraente. Vendedores gostam de ter renda regular,
recompensas extras por desempenho acima da média e pagamento justo
por sua experiéncia e tempo de casa. A geréncia ndo abre méao de controle,
economia e simplicidade. Alguns objetivos gerenciais entrardo em conflito
com os objetivos dos vendedores. Por esse motivo, existe uma grande
variagdo entre os planos de remuneragdao de um setor para o outro e até
dentro de um mesmo setor industrial (KOTLER, 2000, p. 644).

Kotler (2000) informou que a empresa deve determinar seu plano de
remuneragao baseada em alguns aspectos importantes. Ela deve incluir beneficios
fixos e variaveis e levar em consideragao que a remuneragao nao deve ser apenas
em dinheiro. A recompensa financeira pode ser composta por salario, prémios,
comissao de vendas e participacdo nos resultados. Segundo o autor, podem-se
incluir, ainda, de forma indireta, as férias, gratificagdes, horas extras e beneficios
sociais, como plano de saude, vale refeicdo e outros.

Na opinido de Las Casas (2004), a recompensa né&o financeira envolve as

questdes motivacionais, como reconhecimento, autoestima, seguranga no emprego
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e outros. Considerando-se os fatores financeiros e ndo financeiros, e uma analise de
fatores internos e externos a empresa, Las Casas (2004) elaborou um plano de
remuneragao consistente (Quadro 7).

Quadro 7 — Plano de remuneragao consistente

1. Considerar fatores externos e internos a empresa;

2. ser justo, considerando diferencgas territoriais e potenciais;

3. proporcionar condigdes para aumentar o nivel salarial;

4. proporcionar condi¢des para atrair profissionais competentes, dentro de padrdes aceitaveis;
5. dar condigbes de a administragao exercer controle das atividades de vendas;

6. estar coerente com os objetivos da empresa;

7. conhecer o ambiente de atuagdo da empresa e possuir flexibilidade para mudancas;
8. ser simples e facil de entender;

9. considerar o valor do proprio grupo de vendedores;

10. permitir uma administragao continuada.

Fonte: adaptado de Las Casas (2004).

Segundo o autor, com a adog¢do desses requisitos, resta apenas saber como
o mercado de trabalho esta remunerando os profissionais de vendas, levando em
consideragao que esse parametro é importante para a rotatividade de vendedores
da empresa, mantendo, assim, o equilibrio interno dos salarios e a competitividade,

com relagcéo a concorréncia.

2.8.6 Estruturar suporte administrativo de vendas

Observou-se que muitas empresas nao dao a devida importancia a area de
apoio as vendas, tampouco foi encontrada alguma literatura relevante sobre isso,
entretanto, uma estrutura bem dimensionada é fundamental para o sucesso da forca
de vendas. O servico de apoio a forga de vendas tem como objetivo mobilizar os
recursos de atendimento, back-office e supervisao para dar suporte aos vendedores

e representantes, planejando, divulgando, controlando e medindo os elementos
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imprescindiveis para que a equipe comercial possa cumprir sua missao (informar,
divulgar e vender).

Na visdao de Kotler (2000), o suporte de vendas interno permite aos
vendedores externos despender mais tempo com a venda para contas importantes,
identificar e captar novos e importantes clientes ou negdcios. Os assistentes de
vendas ou vendedores internos gastam mais tempo verificando estoque,
acompanhando pedidos e telefonando para pequenas contas. Os vendedores
externos sao pagos numa base de remuneragao-comisséo, enquanto os assistentes
ou vendedores internos recebem um salario fixo ou um salario fixo mais bonificagao
(KOTLER, 2000).

Dentro dessa estrutura, deveu-se considerar o pessoal de suporte técnico,
que fornece informagdes técnicas e respostas as perguntas dos clientes. Ha os
assistentes de vendas, que dao apoio logistico para os vendedores externos. Eles
telefonam, confirmando compromissos; efetuam verificagdes de crédito; fazem
acompanhamento das entregas; atendem as necessidades dos clientes. Ha o
pessoal de telemarketing, que utiliza o telefone para encontrar novas indicagdes,
classificar clientes potenciais e vender para eles. Esse profissional pode contatar até
50 clientes por dia, enquanto que os vendedores externos, apenas quatro. Pode,
inclusive, vender qualquer produto da empresa, aumentar pedidos, apresentar novos
produtos, abrir novas contas e reativar as antigas, dar mais atencdo as contas

desprezadas e coletar nomes para mala direta (KOTLER, 2000, p. 648).

A forga de vendas interna permite aos vendedores externos despender mais
tempo com a venda para contas importantes, identificar e captar novos e
importantes negécios, disponibilizar sistemas eletrbnicos de pedidos nas
instalagdes do cliente e obter grandes pedidos e contratos para sistemas.
Os vendedores internos gastam mais tempo verificando estoque,
acompanhando pedidos e telefonando para pequenas contas. Os
vendedores eternos sao pagos numa base de remuneragdo-comissao,
enquanto os internos recebem um salario fixo ou um salario fixo mais
bonificagdo (KOTLER, 2000, p. 648).

2.9Direcao

O processo de diregdo ou execugao, conforme colocou Maximiano (2004),
consiste em realizar atividades planejadas, envolvendo perda de energia fisica e

intelectual. O autor destacou, ainda, que a aplicagao das estratégias, as quais foram
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definidas no planejamento, é feita por meios de pessoas, lideres e da prépria
estrutura organizacional. Nesse procedimento, decisbes sdo necessarias para que
os objetivos relacionados ao planejamento estratégico continuem alinhados.

De acordo com Chiavenato (2005), a estrutura garante a totalidade de um
sistema e permite sua integridade, assim s&o as organizagdes, ou seja, diversos
orgaos agrupados hierarquicamente. Os sistemas de responsabilidade, autoridade e
comunicagdes sao componentes estruturais. Sdo exemplos de atividade de direcéo:
elaborar planos, organizar uma equipe, realizar pesquisas de satisfacdo do cliente,

ministrar treinamentos etc.

2.9.1Implementar o plano de marketing no ambito de vendas

Nessa fase, péde afirmar que cabe ao gerente de vendas implementar, em
nivel tatico, os objetivos e metas estabelecidos. Em nivel estratégico, no plano de
marketing e no ambito de vendas que se estabelecem os clientes-alvo, a

participacdo de mercados, em que canais e com quais produtos.

2.9.2Implementar o plano de vendas

Ressalte-se que implementar o plano de vendas € a maior responsabilidade
do gerente de vendas, uma vez que garante os resultados esperados no

planejamento estratégico (Figura 10).
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Figura 10 - Implementagao do plano de vendas

PLANEJAMENTO

ESTRATEGICO

o Missao
e Visdo

Definir Objetivos de Vendas

e Valores

v

Organizar a Forga de Vendas

PLANO DE MARKETING
o Anadlise Competitiva
e Pesquisa

Estimar potencial de mercado
e prover vendas

e Segmentagao,
mercado-alvo e
posicionamento

Recrutar e Selecionar equipe
de vendas

Avaliagao

Comparar performance
com objetivos.

Analisar Vendas e
Custos.

Avaliar Vendas perdidas
para a Concorréncia.
Avaliar fatores pessoais

o Mix de marketing
e Implantagdo
e Controle

\ 4

Treinar a Equipe de Vendas

v

PLANO DE VENDAS

Desenhar a Remuneragao

e Acesso ao Mercado
e Relacionamento de Contas
e QOrgamento Operacional

A 4

Motivar a Equipe de Vendas

A

A 4

Desenhar os Territdrios de
Vendas

<_

Volume de vendas
Lucro

Satisfacdo dos
clientes

o Feedback

e Resultados

Fonte: elaborado pelo autor.

2.9.3 Estreitar relacionamento com os principais clientes

Devido a importancia do relacionamento pessoal no mercado B fo B, cabe ao

gerente de vendas: 1. identificar, em sua carteira de clientes, os clientes-chave da

empresa; 2. participar, em juntamente com sua equipe de vendas, das principais

negociagdes, no sentido de favorecer a aproximagao entre clientes e empresa; 3.

promover relacionamentos duradouros.
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2.10 Controle

Controle, aqui é possivel vislumbrar todo o processo de planejar, organizar e
direcionar. Liderar e discernir se o resultado foi o almejado, sendo possivel, portanto,
recomegar um novo ciclo com mais planejamento e suas etapas subsequentes.

Para Spiro; Rich e Stanton (2010), existe uma relagdo estratégica entre
planejamento e avaliagcdo ou controle. O planejamento, segundo os autores,
estabelece o que poderia ser feito, enquanto a avaliagdo mostra o que realmente foi
feito. Ambas as atividades serdo destituidas de valor, caso ndo sejam feitas em
conjunto.

Normalmente, € muito dificil avaliar o desempenho de um vendedor. Embora
suas atividades sejam de suma importancia para o alcance dos objetivos e metas da
empresa, se desenrolam longe da empresa e dos olhos do gerente de vendas.
Apesar de existir uma crenga de que o controle rigoroso sobre os vendedores possa
impactar de maneira negativa em seu desempenho, estudos recentes tém mostrado
aspectos positivos em um acompanhamento mais préximo, como melhor
desempenho, maior satisfagdo, comprometimento, diminuicdo de hiatos de
expectativa e conflitos de papéis existentes, entre outros (CRAVENS et al., 2004
apud CASTRO, 2004).

As principais tarefas dos gerentes de vendas, na fase de controle, conforme

demonstrado no quadro 3, foram apresentados em 2.10.1 e 2.10.2.

2.10.1 Avaliacao e controle do desempenho da for¢ga de vendas

Para Spiro, Rich e Stanton (2010, p. 417), “[...] a falta de avaliagdo adequada
pode praticamente cancelar o valor do planejamento estratégico. E como decidir ir a
algum lugar, mas nunca saber quando ou se chegou la [...]".

Para Zoltners, A., Sinha e Zoltners, G. (2001), a analise de vendas envolve a
coleta, classificagdo, comparacdo e estudo dos dados de venda da empresa.

Asseveraram ainda:

A avaliagdo pode ser feito verificando a evolugédo temporal dos dados, e
através de diversos cruzamentos possiveis dos dados de previsao versus a
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realizacdo efetiva dos resultados alcancados. E muito importante nessas
analises, identificar indices de concentracdo de vendas ou mesmo lucros
em produtos, vendedores ou territérios, para identificar a politica de
investimentos da empresa. E sempre comum que alguns produtos,
vendedores e territorios representem grande parte das vendas (ZOLTNERS,
A; SINHA; ZOLTNERS, G., 2001, p. 54).

Coube aqui definir eficacia e desempenho, uma vez que na avaliagédo de
vendas, geralmente, confundem-se tais conceitos, sendo que o primeiro foi definido
como o resultado de vendas de um vendedor que incorpora, ndo somente o seu
esforco, mas também outras variaveis importantes, como potencial do territorio,
nivel de competicdo, acontecimentos ocasionais no territério etc. O segundo foi
relacionado aos fatores que estédo sob o controle do vendedor. Segundo Churchill at
al. (2008), tanto medidas de desempenho como eficacia podem ser divididas entre
medidas de atividades e resultados ou a combinacdo de ambas, portanto, o indice

de vendas (Quadro 8).



78

Quadro 8 - Medidas complementares para avaliagdo de desempenho

Fatores de Avalia¢ Fatores de Avaliagdo Atividades
ao de Resultados

indices Comumente utilizados para
avaliar vendedores

PEDIDOS VISITAS
Numero de Pedidos Numero de visitas
Pedido médio Numero de visitas planejadas

Numero de pedidos Numero de visitas ndo planejadas

cancelados Tempo e Utilizagcdo do Tempo

Clientes
Dias trabalhados
Numero de o .
clientes ativos Visitas por dia
Numero de Tempo de vendas versus tempo
novos clientes de n&o vendas
Numero de DESPESAS
clientes perdidos Total
Numero declientes Por tipo

prospectados
Como porcentagem das vendas

Como porcentagem da quota

ATIVIDADES NAO RELACIONADAS
A VENDA

Comunicacgbes escritas para
clientes potenciais

Chamadas telefénicas feitas para
clientes

Numero de propostas formais
desenvolvidas

Colocagéo de diplays de venda
Numero de encontros comdistribuidores

Numero de treinamentos
desenvolvidos com distribuidores
ou seus funcionarios

Numero de visitas para prestagéo
de servigos

Nudmero de cobrancas atrasadas

liNDICES E DESPESAS

indice de despesa de vendas:
Despesas / vendas

Custo por visita:
Custos totais / numero de chamadas

indice de Desenvolvimento de Contae
Servigos:

indice de penetragido em clientes:
Clientes ativos / Total de clientes disponiveis

indice de conversio de novos clientes:
Numero de novos clientes / numero
total de clientes

indice de clientes perdidos:
Clientes que ndo compraram / nimero total
de clientes

indice de vendas por cliente:
Total de vendas / numero total de clientes

Valor do Pedido Médio:
Valor das Vendas totais / numero total de
pedidos

indice de cancelamento de pedidos:
Numero de pedidos cancelados / namero
total de pedidos

ATIVIDADE DE VISITAS E PRODUTIVIDADE

indice de visitas por dia:
Numero de visitas/nimero de dias trabalhados

indice de visitas por cliente:
Numero de visitas / Niumero de clientes

indice de visitas planejadas:
Numero de visitas planejadas/ Numero
total de visitas

indice de Pedidos por visita:
Numero de pedidos / numero total de visitas

Fonte: adaptado de Castro (2004).
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2.10.2 Auditoria de vendas

Lembre-se que uma forma de avaliagdo e controle mais ampla é a auditoria
de vendas. Além dos principios de avaliagao e controle, acompanha o desempenho
da area como um todo. Dubinksky e Hasem (1981 apud CASTRO, 2004)
apresentaram uma ferramenta para a auditoria em administracdo de vendas.
Propuseram quatro elementos de analise (Quadro 9).

Quadro 9 - Modelo de auditoria de vendas

Evolugao da O Ambiente em Sistema de Fungodes na
Organizacao de Administragao Planejamento de Administracao
Vendas de Vendas Vendas de Vendas
o Adequacgao o Fatores Extra ¢ Objetivos ¢ Organizagao da forga de
dos gerentes Organizacionais vendas
de vendas e Programa de
- Econdmico-demograficos Administragédo ¢ Recrutamento e selegéo
* Adequagao - Politico-legais de Vendas « Treinamento de vendas

das praticas =
e Implementagéo

administrativas - 5qi 5
Tecnolégico do Programa ¢ Remuneracao e
" despesas
- Competitivo
Supervisao, moral e
- Mercado motivagao
- Consumidor Previséo de vendas
Orgamentagéo
o Fatores ¢ ¢
Intraorganizacionais Quotas

Organizagado da empresa
Integracédo do departamento

de vendas com marketing
e outras areas

Territérios e roteamento
Analise de vendas

Analises de custos e
rentabilidade

Fonte: adaptado de Castro (2004).

2.11 Framework das atividades que integram a administragao de

vendas

Com base na revisao bibliografica desenvolvida, péde-se resumir, conforme

demonstrado no quadro 10, os principais autores estudados por tema:



Quadro 10 — Principais autores por tema
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Planejamento

Lacombe e Heilborn (2003); Oliveira (2006); Las Casas (2004); Magaldi
(2009); Maximiano (2004); Moreira (2010); Chiavenato (2005); Hutt e
Speh (2002); Zoltners, A, Sinha e Zoltners, G. (2001); Thomé e Castro
(2004); Oliveira e Cataneo (2004); Kotler e Keller (2012); Churchill e
Peter (2008); Grewall e Levy (2012).

Organizagao

Maximiano (2004); Futrell (2003); Las Casas (2004); Kotler e Keller
(2012); Zoltners, A, Sinha e Zoltners, G., (2001); Spiro, Rich e Stanton

(2010).

Direcao

Maximiano (2004); Spiro, Rich e Stanton (2010).

Controle

Maximiano (2004); Spiro, Rich e Stanton (2010); Castro (2004).

Fonte: elaborado pelo autor.

Posto isso, e considerando o conjunto das atividades que os autores

preconizaram, incorporou-se as tarefas do gestor de vendas as fungdes basicas de

gestdo (planejamento, organizagdo, diregdo e controle), organizou-se, entdo, o

denominado de framework das atividades que integram a administragdo de venda,

que serviu de parametro para o desenvolvimento deste trabalho (Quadro 11).

Quadro 11 - Framework das atividades que integram a administracdo de vendas

DECISOES DO
PROCESSO
ADMINISTRATIVO

PRINCIPAIS ATIVIDADES EM CADA ETAPA

PLANEJAMENTO a) b) c) d) e) f)
Avaliagéo das Segmentagéo Previséo de Definigao de Orgamento Selecdo de
oportunidades de mercado vendas objetivos e de vendas vias de
de mercado metas distribuigao

ORGANIZAGAO a) b) c) d) e) f)

Estrutura da Definigao do Recursos Desenhar os Desenvolver | Estruturar
forca de tamanho da humanos em territérios de sistemas de suporte
vendas forca de vendas | vendas: vendas e remuneragdo | administrativo
recrutamento roteiros de da forga de de vendas
selecdo e visitagao vendas
treinamento
DIREGAO a) Implementar plano de marketing | b) Implementar plano de vendas c) Estreitar relacionamento
no ambito de vendas com os principais clientes
CONTROLE a) Avaliagao e controle do desempenho da forga | b) Auditoria de vendas

de vendas

Fonte: elaborado pelo autor.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresentou a metodologia utilizada para o desenvolvimento das
pesquisas realizadas para alcangar os objetivos propostos. Ainda, o método, a
amostra e os procedimentos de amostragem. Foram explicitados o instrumento da

pesquisa e os procedimentos de coleta e analise dos dados.

3.1 Metodologia da pesquisa

Para alcancgar os objetivos deste estudo, decidiu-se por realizar uma pesquisa
de campo, de natureza exploratéria, com variaveis quantitativas e qualitativas, que
tal qual proposto por Gil (2008), “[...] tem por finalidade investigar a melhor visdo dos
problemas em relacdo ao assunto, bem como, por se tratar de um estudo
relativamente novo e pouco pesquisado no universo académico [...]". O autor
complementou dizendo que é definido como exploratério porque seu objeto se refere
a uma matéria emergente, que ainda encontra escassez de estudos pela academia.

Essa pesquisa de campo foi dividida em trés fases. A primeira teve o objetivo
de identificar a dimens&o e importancia do universo da pesquisa, ou seja, O
segmento de tecido indigo, no Brasil, um segmento representativo do setor téxtil,
composto, atualmente, por treze empresas, e foi realizada por meio de um
questionario estruturado com respostas abertas, enviado por e-mail e respondido
pelo Sr. Fernando Valente Pimentel, Diretor Superintendente da ABIT — Associacao
Brasileira da Industria Téxtil, entidade que representa o setor (APENDICE A).

Na segunda fase, a pesquisa foi realizada por meio de questionario aplicado
aos gerentes de vendas de seis empresas fabricantes de tecido indigo, no Brasil.
Esse instrumento de coleta foi composto por quarenta e trés assertivas, que
buscaram identificar como os gerentes de vendas de empresas fabricantes do tecido
indigo desenvolvem atividades em seu dia a dia, para atingir os resultados
esperados pela organizagcdo onde trabalham. As perguntas foram elaboradas

levando-se em conta as tarefas de administracdo de vendas e organizadas no
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framework apresentado no quadro 1, o qual foi elaborado a partir do referencial
tedrico aqui apresentado.

Para tanto, foi utilizada uma escala de notas de 0 a 10 pontos, sendo 10
(dez), o grau maximo de concordancia com as assertivas e 0 (zero), o grau maximo
de discordancia. Para cada afirmagao, os gestores deveriam atribuir uma nota que
melhor expressasse sua atuacdo, em cada tarefa (APENDICE B). O questionario foi
enviado aos gestores por e-mail e acompanhado por contatos pessoais, por
telefone.

A terceira fase foi composta por uma pesquisa de natureza qualitativa, que na
visdo de Denzin e Lincoln (2006):

[...] enfatiza as qualidades das entidades, processos e significados que nao
sdo medidos experimentalmente em termos de quantidade, volume,
intensidade ou frequéncia,os autores ressaltam ainda, a intima relagdo entre
0 pesquisador e o0 que é estudado, as limitagbes situacionais que
influenciam a investigagéo e a natureza socialmente construida da realidade
(DENZIN; LINCOLN, 20086).

Optou-se por esta abordagem por possibilitar uma analise mais aprofundada
das experiéncias vividas pelos gestores no seu dia a dia, o que n&o seria possivel a
partir de uma pesquisa quantitativa.

Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas, com os
mesmos gestores, conduzidas por um roteiro, citado na segunda fase. Segundo Gil
(2008), um roteiro pode ser baseado em um questionario ou vice versa. As seis
entrevistas tiveram um tempo médio de trinta e dois minutos e foram gravadas com
autorizacao prévia dos entrevistados e depois transcritas, para analise. O uso de um
gravador, do ponto de vista de May (2004, p. 164), “[...] permite que o entrevistador
concentre-se na conversa, e registre os gestos n&o verbais do entrevistado durante

a entrevista”.

3.2 Escolha do universo e tamanho da amostra

A escolha do universo deste estudo, baseada em empresas contidas no setor
téxtil, se justificou a partir de trés critérios de selegdo: 1) existéncia de poucos

estudos sobre gestdo de vendas no segmento industrial (B to B) de tecido indigo; 2)
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relevancia que o segmento de tecido indigo tem no setor téxtil e para a economia
brasileira; 3) por atuar basicamente no mercado B to B;

Como as empresas fabricantes de tecido indigo estao localizadas em diversas
regides do pais e, segundo Gil (1999), as pesquisas sociais abrangem universos de
elementos grandiosos, tornando-se impossivel considera-los em sua totalidade, a
amostra investigada correspondeu a seis empresas, e foi composta pelas quatro
primeiras empresas do segmento, em termos de receita bruta, e mais duas, que, em
conjunto, representam 78,7% do mercado, escolhidas por acessibilidade, em fungao
da disponibilidade das empresas em participar do projeto. Essas empresas foram
apresentadas na tabela 6, a seguir.

Tabela 6 — As empresas que compuseram a amostra e sua representatividade

%
. ) Produgéao % s/ total de
Fabricante Anual mts. PM Valor Anual R$ % Acumulado. empresas
pesquisadas
1) EMPRESA A 168.000.000 9,00 1.512.000.000,00 25,8% 25,8% 32,7%
2) EMPRESA B 108.500.000 | 11,80 1.274.000.000,00 21,7% 47,5% 27,6%
3) EMPRESA C 60.000.000 | 11,50 690.000.000,00 11,8% 59,2% 14,9%
4) EMPRESA D 72.000.000 9,00 648.000.000,00 11,0% 70,3% 14.0%
5) EMPRESA E 48.000.000 8,93 428.640.000,00 7,3% 77,6% 9,3%
6) EMPRESA F 9.600.000 7,00 67.200.000,00 1,1% 78,7% 1,5%
TOTAL DE
EMPRESAS 466.100.000 9,91 4.619.840.000,00 78,7% - 100,0%
PESQUISADAS
TOTAL MERCADO
BRASIL 628.100.000 9,35 5.869.640.000,00 100,0% - -

*Por questao de confidencialidade, os nomes das empresas foram omitidos.
Fonte: dados da pesquisa (baseado na tabela 4).

3.3 Técnica de analise de dados

A tabulacido e a analise dos dados coletados na primeira fase da pesquisa,
com a utilizacdo de questionario estruturado por meio de escala de notas, foram
avaliadas quantitativamente, aplicando-se técnicas de estatisticas basicas, como
distribuicdo de frequéncias, percentuais e graficos.



84

Os dados coletados por meio de entrevistas gravadas, na segunda fase da
pesquisa, foram transcritos e analisados com a utilizagdo da técnica de analise de

conteudo, entendida, segundo Bardin (1977), como:

[...] um conjunto de instrumentos metodoldgicos cada vez mais sutis em
constante aperfeicoamento, que se aplicam a discursos (conteudos e
continentes) extremamente diversificados. O fator comum dessas técnicas
multiplas e multiplicadas — desde o calculo de frequéncias que fornece
dados cifrados, até a extragdo de estruturas traduziveis em modelos — é
uma hermenéutica controlada, baseada na dedugao; a inferéncia. Enquanto
esforgo de interpretagao, a analise de conteldo oscila entre os dois polos
do rigor da objetividade e da fecundidade da subjetividade. Absolve e
cauciona o investigador por esta atragdo pelo escondido, o latente o nao
aparente, o potencial de inédito (o ndo dito), retido por qualquer mensagem.
Tarefa paciente de “desocultacado” reponde a esta atitude de voyeur de que
o analista ndo ousa confessar-se e justifica a sua preocupacao honesta , de
rigor cientifico [...] a analise de conteddo € um bom instrumento de indugao
para se investigar as causas a partir dos efeitos, embora predizer os fatos a
partir de fatores conhecidos ainda esteja ao alcance das nossas
capacidades (BARDIN, 1977, p. 9).

Para auxiliar a analise do conteludo das entrevistas foi utilizado o software

Atlas.ti 7.0, devido ao volume de conteudo das transcrigdes .
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4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Para estudar o problema da pesquisa, trabalhou-se com os gerentes de
vendas de seis empresas que atuam no mercado industrial brasileiro, mais
precisamente, no segmento de tecido indigo, que é composto, atualmente, por treze
empresas. A amostra desta pesquisa, em fungcédo da disponibilidade das empresas,
foi composta pelas quatro primeiras empresas do setor, em termos de receita bruta,
e mais duas que se disponibilizaram a participar do projeto, em conjunto,
representam 78,7% do mercado, conforme demonstrado na tabela 6.

Os dados foram coletados de duas maneiras, a primeira, por meio de um
questionario estruturado, composto por 43 afirmacgcdes que buscou descrever como
os gerentes de vendas desenvolvem tarefas de administragdo de vendas em seu dia
a dia para atingir os resultados esperados pela organizagdo em que trabalham, e
estruturado por meio de uma escala de notas de 0 (zero) a 10 (dez) pontos, na qual
0 (zero) representa discordancia total e 10 (dez), o grau maximo de concordéancia
das assertivas sobre os procedimentos adotados por eles. Os questionarios foram
enviados aos respondentes por meio de correio eletrénico (e-mail) (APENDICE B).

Em um segundo momento, os dados foram coletados por meio de entrevistas
semiestruturadas, com os mesmos gestores que responderam ao questionario
estruturado, conduzidas por um roteiro baseado no questionario utilizado na primeira
fase, pois, de acordo com Gil (2008), um roteiro pode ser baseado por um
questionario ou vice versa. As seis entrevistas tiveram um tempo médio de trinta e
dois minutos, foram gravadas com autorizagdo prévia dos entrevistados e depois
transcritas para analise. O uso de um gravador, do ponto de vista de May (2004, p.
164), “[...] permite que o entrevistador concentre-se na conversa, e registre os
gestos ndo verbais do entrevistado durante a entrevista [...]”. O objetivo dessa
segunda fase foi aprofundar o entendimento acerca das questdes apresentadas bem

como confirmar a consisténcia das respostas obtidas na primeira fase.
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4.1 Analise quantitativa dos questionarios estruturados por meio de
escala de notas

Na primeira parte desta etapa da pesquisa, a tabulagao e analise dos dados
coletados foram feitas por meio de um questionario estruturado, composto por 43
afirmacgdes, de natureza quantitativa, utilizando-se técnicas de estatisticas basicas,
como distribuicdo de frequéncias, percentuais e graficos.

Para melhor compreensao, esclareceu-se que o questionario foi estruturado
da seguinte forma:

a) teve como base o framework das atividades que integram a administragao
de vendas (quadro 1) e foi composto por quarenta e trés assertivas sobre as
tarefas basicas de sua gestdo, que tinham o objetivo de aferir se essas
atividades eram praticadas (APENDICE B);
b) tais assertivas, para efeito de analise, foram enquadradas, posteriormente,
dentro das categorias representantes pelos quatro principios basicos de
administragdo ou gestdo: | - planejamento; Il - organizagéo; Il - dire¢ao; IV —
controle;
c) cada categoria foi composta de subcategorias, e cada uma conteve um
determinado numero de assertivas, que os gestores avaliaram com notas de 0
a 10, sendo a nota 10, total concordancia, em relagdo ao que eles praticam.
Em principio, pensou-se em colocar 0 mesmo numero de assertivas para
cada categoria, como forma de manter um equilibrio em relagdo ao total
maximo de pontos a ser atingido por cada uma. Entretanto, chegou-se a um
total superior a oitenta assertivas. Esse numero, na visdo do autor desta
pesquisa, poderia dificultar a adesao dos gestores em participar do projeto,
entdo, procurou-se racionalizar esse numero, colocando algumas questdes
mais abrangentes em algumas subcategorias, mas sem prejudicar o conteudo
de cada uma, dessa forma, chegou-se a um total de quarenta e trés
assertivas;

d) a categoria planejamento abrangeu um total de dezenove assertivas, que

foram enquadradas nas subcategorias: 1. avaliacdo das oportunidades de

mercado, cinco assertivas; 2. segmentagao de mercado, quatro assertivas; 3.

previsdo de vendas, duas assertivas; 4. definicdo de objetivos e metas, trés
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assertivas; 5. orcamento de vendas, duas assertivas; 6. selecdo de vias de
distribuicdo, quatro assertivas. Na linha total de cada subcategoria, foi
colocada a média das notas que cada empresa obteve.

e) a categoria organizacdo abrangeu um total de quatorze assertivas,
enquadradas nas subcategorias: 1. estrutura da forca de vendas, uma
assertiva; 2. definicdo do tamanho da forgca de vendas, uma assertiva; 3.
recursos humanos em vendas, quatro assertivas; 4. desenhar os territérios de
vendas e roteiros de visitagdo, quatro assertivas; 5. desenvolver sistema de
remuneragcdo da forca de vendas, uma assertiva; 6. estruturar suporte
administrativo de vendas, trés assertivas.

f) a categoria diregao abrangeu um total de seis assertivas, enquadradas nas
subcategorias: 1. implementar plano de marketing no ambito de vendas, duas
assertivas; 2. implementar plano de vendas, trés assertivas; 3. estreitar
relacionamento com os principais clientes, uma assertiva;

g) a categoria controle abrangeu um total de trés assertivas, enquadradas nas
subcategorias: 1. avaliagdo do desempenho da forca de vendas, duas
assertivas e 2. auditoria de vendas, uma assertiva. Neste caso, cada
subcategoria atingiu um total maximo de vinte pontos.

A tabela 7, a seguir, foi composta por 10 colunas, sendo:

a. coluna 1 - numero das assertivas que foram apresentadas aos gerentes de
vendas (APENDICE B);

b. coluna 2 — as assertivas que foram apresentadas aos gestores para avaliar
se efetuam as tarefas descritas;

c. coluna 3 — nota maxima - que representava a total concordancia com a
assertiva apresentada;

d. colunas 4, 5, 6, 7, 8 e 9 - empresas pesquisadas e as notas atribuidas a
cada assertiva;

e. coluna 10 — média de notas que as empresas atribuiram a cada assertiva;



Tabela 7 - Tabulagdo dos questionarios estruturados

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
< < o (S} (a] w w E‘ 7
<£ 3|33 /3|3|3|88
ASSERTIVAS oXx| & & & & o g | <2
2'< o o o o o o 3
= = = = = = = a B8
w w w w w w E
| - PLANEJAMENTO
a) Avaliagdo das oportunidades de mercado
4 A c.o.munlcac;ao com o m(.er~cado é feita, enfocando as informacdes certas e necessarias sobre o produto visando 10 9 10 10 3 6 3 8,5
facilitar a tomada de decisdo de compra do cliente.
5 A equipe de vendas é orientada, considerando o planejamento de técnicas de abordagem, apresentagao, 10 10 10 10 7 2 6 75
argumentacdo, resposta as objegdes, fechamento da negociagdo e atendimento no pés-venda. !
2 Busca-se identificar fatores que servirdo para formar indicadores para avaliar o desempenho comercial. 10 10 8 10 7 4 4 7,2
1 Antes de iniciar o planejamento de vendas é feito um estudo detalhado do mercado que a empresa pretende 10 10 ) 3 7 2 6 5,8
explorar.
3 95 r.ecursos disponiveis sdo organizados, alocando as agdes entre clientes atuais, clientes potenciais e os clientes 10 10 7 5 7 1 4 5,7
inativos.
Média 10 9,8 74 8,6 7,2 3,0 5,6 6,9
b) Segmentacgdo de mercado
3 Omqm?emmMQ@ommmmmmmmmma%mmmMHMmumdemMmmgwemMmmmem 10 10 7 10 3 ) 7 73
atualizagBes tecnoldgicas.
Busca-se determinar, como os clientes de cada segmento respondem as diferentes agdes comerciais, tais como:
9 variagdo de pregos, caracteristicas de produtos, agdes promocionais e eventuais intervengdo nos canais de 10 8 10 8 8 0 2 6,0
distribuigdo.
6 Mm@mmm&em&M&dew%cmmewomMBMSmmdmmM&bemmoumesm@mmmqw 10 9 4 5 7 5 ) 53
compde o Mercado.
7 Perloc!l.camente, € avaliado se os segmentos sdo grandes ou lucrativos o suficiente para justificar uma atuagdo 10 10 4 3 3 0 ) 53
especifica da empresa.
Média 10 9,3 6,3 7,8 7,8 1,8 3,2 6,0
c) Previsdo de Vendas
10 Procura-se reunir todas as |nforn:agoes necessarias, e é escolhido o método de previsdo de vendas mais 10 9 5 10 3 0 3 6,7
adequado para elaborar a previsao.
11 A previsdo de vendas é elaborada, levando em consideragdo as caracteristicas especificas de cada segmento. 10 9 5 10 8 0 8 6.7
’
Média 10 9,0 59 | 10,0 8,0 0 8,0 6,7

(Continua).
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-
< -] o o w w <
< =
<£/ 3|3 3|3 3 3|88
ASSERTIVAS 0X| & & & o« e | <2
2'< o o o o o o =
= = = = = = = o a
w w w w w w E
d) Defini¢do de objetivos e metas
Procura-se desenvolver em conjunto com a direg¢do da empresa, um sistema para definigdo, revisdo e
12 administragdo dos objetivos e metas das outras dreas da empresa, para que sejam atingidos os objetivos da 10 9 5 10 9 0 6 6,5
empresa.
13 Procura-se garantir que as metas, propiciem o uso eficiente de recursos, dinheiro e pessoas. 10 9 5 8 9 0 8 6,5
14 E u(.’.I|I.Z§dO um. rPetodo formal, para envo!ve.r todos os funcionarios da empresa no processo continuo de 10 10 5 10 9 0 1 5,8
definigdo, revisdo e cumprimento dos objetivos da empresa.
Média 10 9,3 5,0 9,3 9,0 0 5,0 6,3
e) Orgamento de vendas
15 Sdo previamente estabelecidos os mercados em que os produtos deverdo ser comercializados. 10 10 10 7 7 5 8 7,8
16 A receita estimada é projetada por produtos, linha de produtos, por regido e por filial de vendas. 10 9 5 8 6 5 8 6,8
Média 10 9,5 7,5 7,5 6,5 5,0 8,0 7,3
f) Selegdo de vias de distribui¢do
19 A}nd.z;\ s:—:10~re|evantes para a decisdo, a rentabilidade oferecida pelo canal, incluindo os custos efetivos de 10 3 4 3 3 3 6 6,8
distribuigdo, transportes e estocagem.
18 Sz?o cc?n5|diera<.:|os: 0 numeto d.e concorrentes presentes do canal, a importancia dos concorrentes presentes, o 10 3 4 3 3 3 3 6,5
nivel, influéncia ou importancia do canal.
17 A selegdo um~cana| de c.ilst~r|bU|gao, passa pela analise de um conjunto de critérios, de forma a obter condigdes 10 7 4 5 7 0 ) 42
de comparagdo ou avaliagdo.

Total 10 7,7 4,0 7,0 7,7 2,0 53 5,6
Média 10 9,1 51 8,4 7,7 1,5 5,9 6,5
1l - ORGANIZACAO

a) Estrutura da forga de vendas
A estrutura da forca de vendas é bem definida e reconhecida pela empresa, e além da divisdo gegrafia, também

20 contempla equipes que atendem clientes especiais, euipes exclusivas para atendimentos de produtos especiais 10 8 10 10 8 2 8 7,7
e equipes mistas, que podem atender regiGes, produtos e tipos de clientes.

Média 10 80 ( 10,0 | 10,0 8,0 2,0 8,0 7,7

(Continua).
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(Continuagdo).

b) Defini¢ao do tamanho da forca de vendas

Para definir o tamanho da equipe de vendas, sdo adotados critérios técnicos, levando em consideragdoa

21 estabilidade da equipe, os custos adicionais dessa decisdo e a comparagdo com a atuagdoda concorréncia. 10 8 10 > 8 0 8 6,5
Média 10 8,0 [ 10,0 5,0 8,0 0 8,0 6,5
-
< -] o o w w <
< =
<5 3/3|3|35|3|3|88
ASSERTIVAS 0X| & & & o« e | <2
z2'< o o o o o o =
= = = = = = = o a
w w w w w w E
c) Recursos humanos em vendas
25 Existe uma preocupagdo permanente com a capacitagdo, atualizagdo e treinamento da forga de vendas. 10 10 10 10 8 0 10 8,0
24 A area, (.:omeraal aco’m.panha atlv.amente a apllca(;a.o de pro.cesso’f de selega? péra avaliar os candidatos, através 10 10 10 10 ) 0 10 7,0
da andlise de formuldrios, entrevistas, testes formais e confirmacdo de referéncias.
2 (0} eétabeleamento de politicas de recrutamento e selegdo dos profissionais da area de vendas é decidido em 10 3 4 10 ) 0 1 42
conjunto com o departamento de RH da empresa.
A drea comercial em conjunto com o RH, determinam os critério de selegdo, de andlise de cargo, da descri¢dao
23 - P - o 10 5 5 8 2 0 1 3,5
de cargos e da descri¢do das qualificagdes necessdrias para recrutar os profissionais adequados.
Média 10 8,3 73 9,5 3,5 0 5,5 5,7
d) Desenhar os territorios de vendas e roteiros de visitagdo
2 Os territdrios de vendas sao deflnld.os. com o objetivo de conseguir uma cobertura completa de mercado, para 10 9 10 10 3 2 10 8,2
os produtos que a empresa comercializa.
27 Da forma quc? sdo definidos, ale.m.de d.etermmar claramente a§ responsabl!ldades de cada vendedor, permite 10 9 10 10 3 0 7 73
um melhor ajuste entre os profissionais de vendas e as necessidades dos clientes.
Os clientes, potenciais clientes e clientes inativos, estdo assinalados nos mapas de cada territério. O nimero
29 s a . . = . ) ) . 10 7 5 5 7 0 8 5,3
didrio e a frequéncia desejada de visitas estdo previamente determinados para cada tipo de cliente.
28 A rot.as para a forga d.e vendas sdo preV|arr.1e’nFe definidas e estabelece um padrao formal para os vendedores 10 3 0 1 3 0 7 4,0
seguirem enquanto circulam por seus territérios.
Média 10 8,3 6,3 6,5 7,8 0,5 8,0 6,2
e) Desenvolver sistemas de remuneragdo da forga de vendas
O sistema de remuneragdo dos vendedores esta definido contemplando prémios e incentivos para assegurar o
30 o . 10 8 0 8 8 0 3 4,5
atingimentos das metas de resultados que a empresa necessita.
Média 10 8,0 0 8,0 8,0 0 3,0 4,5
f) Estruturar suporte administrativo de vendas
31 A estrutura do servigo de apoio a for¢a de vendas esta montada com o objetivo de mobilizar os recursos de 10 10 7 10 3 4 3 7.8

atendimento, back-office e supervisdo para dar suporte aos vendedores e representantes.

(Continua).
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As ferramentas utilizadas permitem agilizar o processo da informagdo, que deve ser transmitida a equipe, além
32 de apolla'r e dar supor.te no§ proce~ssos administrativos, Fomo calendario, eventos, envio de rr:aterlals 10 10 10 10 9 ) ) 72
estratégicos e de apoio a divulgacdo dos produtos/servigos, contratos, processos de aprovagdo de preco,
cadastro entre outros,
A forga de vendas interna esta dimensionada para permitir aos vendedores externos, despender mais tempo
33 com a venda para contas importantes, identificar e captar novos e negdcios e atender asa necessidades dos 10 10 4 10 8 2 8 7,0
clientes.
Média 10 | 10,0 7,0 | 10,0 8,3 2,7 6,0 7,3
< < -] o (=] w w E‘ 7
|33 /3|3|3|3| 88
ASSERTIVAS o0X| & & & & o e [ <8
2'< o o o o o o a
= = = = = = = a B8
w w w w w w E
Média 10 8,4 6,8 8,2 7,3 0,9 6,4 6,3
Il - DIRECAO
a) Implementar plano de marketing no ambito de vendas
34 Os Objlet'IVOS e rr.1e.tas estabelecidos para a forga de vendas estdo perfeitamente alinhados com as diretrizes 10 10 3 10 3 0 3 73
estratégicas definidas no Plano de Marketing.
35 A forga de vendas rec'ebf: orientagdo formal, definido os clilentes—alvo, a participagdo de mercados que a 10 10 3 3 7 0 3 6,8
empresa pretende atingir, em que canais atuar e com quais produtos.
Média 10 | 10,0 8,0 9,0 7,5 0 8,0 71
b) Implementar plano de vendas
36 O plano de vendas descreve todas as agdes necessdrias para assegurar o acesso da empresa no mercado. 10 10 8 8 8 0 6 6,7
37 As ac9es taticas da fcfrgta de vendas sdo programadas para garantir o volume de vendas programado no 10 10 7 3 3 0 5 6,3
planejamento estratégico da empresa.
38 AI.em do cumprimento dos ObjetIV.OS e meta§ de vendas, as despesas com a equipe de vendas devem estar 10 10 5 5 7 0 9 6,0
alinhadas com orgamento operacional previsto no plano de vendas.
Média 10 | 10,0 6,7 7,0 7,7 0 6,7 6,3
c) Estreitar relacionamento com os principais clientes
39 A nggouagao com os cllen.tes—chave da.empresa é f(.EIta sempre com participagdo da ger'enma, juntamente com a 10 10 10 3 9 10 10 9,5
equipe de vendas, no sentido de aproximar esses clientes da empresa e promover relacionamentos duradouros.
Média 10 | 10,0 | 10,0 8,0 9,0 | 10,0 | 10,0 9,5
Média 10 | 10,0 8,2 8,0 8,1 3,3 8,2 7,6

(Continua).

91



(Conti

nuagdo).

IV - CONTROLE

a) Avaliagao e controle do desempenho da forga de vendas

A avaliagdo do desempenho da forga de vendas por resultados, além dos aspectos financeiros, leva em conta

40 metas especificas de pedidos (ticket médio, nimero de pedidos, pedidos cancelados) e de clientes (clientes 10 10 8 10 9 2 6,5
ativos, clientes novos, clientes prospectados, clientes recuperados).
- A avaliagdo do desempenho da forga de vendas por atividades tem metas de visitas (n° de visitas, visitas
planejadas/realizadas), utilizagdo do tempo (dias trabalhados, visitas por dia), despesas e outras atividades ndo
a1 . ~ . . . o . 10 6 5 5 2 6 4,0
relacionadas a vendas (colocagdo de displays de vendas, treinamentos realizados com distribuidores visitas de
prestagdo de servigos etc.).
Média 10 8,0 6,5 7,5 5,5 4,0 5,3
< < o (S} (a] w w E‘ 7
=s| & |3 |2 |2 8|22k
ASSERTIVAS QX & 2 o o & g | <2
2" [ [ o o o o =
= = = = = = = a8
w w w w w w E
b) Auditoria de vendas
a2 Periddica e sistematicamente, é rea.Ilzada auditoria de vendas parf\ acompanhar o desempenho do 10 10 10 10 7 ) 6,5
departamento de vendas, para aferir o seu desempenho e evolugado.
Média 10 | 10,0 | 10,0 | 10,0 7,0 2,0 6,5
Média 10 9,0 8,3 8,8 6,3 3,0 5,9

Fonte: dados da pesquisa.
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Em uma primeira analise, a categoria planejamento, que na visdao de
Lacombe e Heiborn (2003), é considerada como a primeira fungao do administrador,
uma vez que por meio dela o gestor pensa antecipadamente o que deseja alcangar
e determina os meios e recursos necessarios para concretizar tal desejo, n&do teve a
mesma dimensao para todas as empresas. Enquanto as notas da Empresa A, para
esse quesito atingiu média 9,1; a Empresa C, ficou com média 8,4, e a Empresa D,
com média 7,7, ou seja, deram um peso significativo para o planejamento da forga
de vendas; ja as Empresas B (com média 5,1), F (com média 5,9) e E (com média
1,5) ndo deram o mesmo tratamento para essa dimens&o.

A categoria organizacgao, segundo Futrell (2003), ao decidir sobre o projeto e

a estrutura organizacional de uma forga de vendas, deve:

a) examinamos nossos clientes em cada mercado; b) determinamos os
tipos de fungdes de vendas necessarios para atender um mercado. c)
observarmos as atividades de trabalho que os vendedores devem executar
em cada cargo; d) projetarmos os cargos de vendas em funcdo dos clientes;
e) estabelecermos a estrutura organizacional da equipe de vendas,
incluindo os diversos cargos e os territérios geograficos de vendas
(FUTRELL, 2003, p. 389).

As empresas, nessa dimensdo, também apresentaram comportamentos
distintos, a Empresa A atingiu nota média 8,4; a Empresa C, nota média 8,2 e a
Empresa D, nota média 7,3, as demais empresas tiveram um desempenho abaixo
de 7,0 pontos, ou seja, a Empresa B, atingiu nota média 6,8; Empresa E, nota média
6,4; Empresa E, nota média 0,9.

A categoria diregao, conforme afirmou Maximiano (2004), é a aplicagdo das
estratégias definidas no planejamento por meio das pessoas, lideres e estrutura
organizacional, enquanto a Empresa A atingiu nota média maxima, ou seja, 10,0; as
Empresas B e F apresentaram nota média 8,2; a Empresas D, nota média 8,1, a
Empresa C, nota média 8,0, e a Empresa E, nota média 3,3.

Na categoria controle, segundo Spiro; Rich e Stanton (2010), existe uma
relacdo estratégica entre planejamento e avaliagcdo ou controle. O planejamento
estabelece o que poderia ser feito enquanto a avaliagdo mostra o que realmente foi
realizado, essa dimensao foi a que atingiu a menor avaliagéo, observando a coluna
10, que correspondeu ao total de notas das empresas em relacao ao total de notas
possiveis. Essa avaliacdo teve nota média 5,9; ao analisar individualmente, A
Empresa A atingiu nota meédia 9,9, a Empresa C, nota média 8,8, a Empresa B, nota
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meédia 8,3, a Empresa D, nota média 6,3, a Empresa F, nota média 3,3, e a Empresa
E, nota 0 (zero).

4.2 Analise do roteiro de entrevista pessoal

O roteiro de entrevista pessoal foi baseado no questionario enviado
antecipadamente aos gestores das seis empresas pesquisadas, com o objetivo de
entender com mais profundidade o posicionamento de cada um, quanto as
assertivas do questionario estruturado. As entrevistas foram gravadas e transcritas.

Nessa etapa, foi utilizada a técnica de analise de dados de conteudo. De

acordo com Bardin (2002):

A analise de Conteudo se define como um “conjunto de técnicas de anélise
das comunicagdes” (quantitativos ou ndo) que aposta no rigor do método
como forma de néo se perder na heterogeneidade de seu objeto, visa obter,
por procedimentos, sistematicos e objetivos de descrigdo do conteudo das
mensagens, indicadores e conhecimentos relativos as condi¢des de
variaveis inferidas na mensagem [...] € um bom instrumento de indugao para
se investigarem as causas a partir dos efeitos, embora predizer os fatos a
partir de fatores conhecidos ainda esteja ao alcance das nossas
capacidades (BARDIN, 2002, p. 31).

Para auxiliar a analise de conteudo das entrevistas, foi utilizado o software
Atlas.ti 7.0, devido ao volume de transcri¢oes.

Os dados obtidos foram submetidos aos seguintes procedimentos:
estabelecimento de categorias, codificacdo e avaliagdo das generalizagbes obtidas.

A interpretacdo foi realizada mediante a analise qualitativa do conteudo,
seguindo as trés etapas basicas estabelecidas por Bardin (2002):

a) pré-analise, segundo a autora, refere-se a organizacdo do material

coletado nas entrevistas e transcritos, para efeito de observacado e

comparag¢ao das mensagens;

b) descricdo analitica, segundo Bardin (2002), corresponde a descricdo do

conteudo das respostas dos entrevistados, que exemplificam a analise do

material coletado, como também, as citagdes literais das falas dos sujeitos;

c) interpretacéo referencial, para Bardin (2002), é relativa as interpretagbes

das respostas associadas aos conceitos que emergem nas entrevistas, tendo

sempre como referencial os enfoques tedricos revistos na literatura realizada

neste estudo, em conjunto com a descricao analitica.
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Na figura 10, p6de-se observar que os dados apurados foram classificados
em: categorias, subcategorias e variaveis, sendo que as subcategorias foram
estabelecidas a partir do framework desenvolvido para estruturar este trabalho
(Quadro 12). As variaveis foram extraidas do referencial tedrico estudado e tiveram
0 proposito de avaliar a pratica das atividades constantes em cada subcategoria. Em
principio, o objetivo era fazer uma quantidade igual de assertivas para cada
subcategoria, mas, face ao volume total, que em um primeiro momento chegou a
oitenta e cinco, foi considerado um fator negativo para o resultado final desta, uma
vez que poderia dificultar a disponibilidade dos gestores a participar do projeto,
procurou-se racionalizar em algumas subcategorias, pois, mesmo com menos

questdes, poderiam caracterizar as mesmas.
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Quadro 12 - Classificagdo das categorias

Categorias

Subcategorias

Variaveis (roteiro de entrevistas)

Planejamento

Avaliagao das
oportunidades de
mercado

1 - Antes de iniciar o planejamento de vendas é feito um estudo
detalhado do mercado que a empresa pretende explorar.

2 - Busca-se identificar fatores que servirdo para formar indicadores
para avaliar o desempenho comercial.

3 - Os recursos disponiveis sdo organizados, alocando as agdes
entre clientes atuais, potenciais e inativos.

4 - A comunicagdo com o mercado é feita enfocando as informagbes
certas e necessarias sobre o produto, visando facilitar a tomada de
decisdo de compra do cliente.

5 - A equipe de vendas é orientada, considerando o planejamento de
técnicas de abordagem, apresentagéo, argumentacao, resposta as
objecgbes, fechamento da negociagao e atendimento no pds-venda.

Segmentacgao de
mercado

6 - As informagdes existentes de cada cliente sdo avaliadas para
classifica-lo entre os diversos segmentos que compdem o Mercado.

7 - Periodicamente, é avaliado se os segmentos sdo grandes ou
lucrativos o suficiente para justificar uma atuacao especifica da
empresa.

8 - O mercado é monitorado sistematicamente, para identificar
tendéncias de mudangas que impliquem em atualizagbes
tecnoldgicas.

9 - Busca-se determinar como os clientes de cada segmento
respondem as diferentes agbes comerciais, tais como: variagéo de
precos, caracteristicas de produtos, acdes promocionais e eventuais
intervengao nos canais de distribui¢ao.

Previsao de vendas

10 - Procura-se reunir todas as informagdes necessarias, e é
escolhido o método de previsdo de vendas mais adequado para
elaborar a previséo.

11 - A previséo de vendas é elaborada levando-se em consideragéo
as caracteristicas especificas de cada segmento.

Definigao de
objetivos e metas

12 - Procura-se desenvolver, em conjunto com a direcdo da empresa,
um sistema para defini¢éo, revisdo e administracdo dos objetivos e
metas das outras areas da empresa, para que sejam atingidos os
objetivos da empresa.

13 - Procura-se garantir que as metas propiciem o uso eficiente de
recursos, dinheiro e pessoas.

14 - E utilizado um método formal, para envolver todos os
funcionarios da empresa no processo continuo de defini¢cao, revisdo
e cumprimento dos objetivos da empresa.

Orgcamento de
vendas

15 - Sao previamente estabelecidos os mercados em que os
produtos deverao ser comercializados.

16 - A receita estimada é projetada por produtos, linha de produtos,
por regido e filial de vendas.

Selecao de vias de
distribuicdo

17 - A selecdo de um canal de distribuicdo passa pela anélise de um
conjunto de critérios, de forma a obter condi¢des de comparagao ou
avaliagao.

18 - S&o considerados: o numero de concorrentes presentes do
canal, a importancia dos concorrentes presentes, o nivel, influéncia
ou importancia do canal.

(Continua).



(Continuagéo).

97

19 - Ainda sé&o relevantes para a deciséo a rentabilidade oferecida
pelo canal, incluindo os custos efetivos de distribui¢cdo, transportes e
estocagem.

Organizagao

Estrutura da forga

20 - A estrutura da forga de vendas é bem definida e reconhecida

de vendas pela empresa, e além da divisao gegrafia, também contempla
equipes que atendem clientes especiais, exclusivas para
atendimentos de produtos especiais e mistas, que podem atender
regides, produtos e tipos de clientes.

Definicao do 21 - Para definir o tamanho da equipe de vendas, s&o adotados

tamanho da forga de
vendas

critérios técnicos, levando-se em consideragao a estabilidade da
equipe, os custos adicionais dessa deciséo e a comparagao com a
atuagaoda concorréncia

Recursos humanos
em vendas

22 - O estabelecimento de politicas de recrutamento e selegéo dos
profissionais da area de vendas é decidido em conjunto com o
departamento de RH da empresa.

23 - A area comercial, em conjunto com o RH, determina os critérios
de selegao, de analise e descrigdo de cargos e descrigdo das
qualificagdes necessarias para recrutar os profissionais adequados.

24 - A area comercial acompanha ativamente a aplicagédo de
processos de selecao, para avaliar os candidatos por meio da analise
de formularios, entrevistas, testes formais e confirmagao de
referéncias.

25 - Existe uma preocupacao permanente com a capacitagao,
atualizagao e treinamento da forga de vendas.

Desenhar os
territérios de
vendas e roteiros de
visitagao

26 - Os territérios de vendas séo definidos com o objetivo de
conseguir uma cobertura completa de mercado para os produtos que
a empresa comercializa.

27 - Da forma que sao definidos, além de determinar claramente as
responsabilidades de cada vendedor, permite um melhor ajuste entre
os profissionais de vendas e as necessidades dos clientes.

28 - Arotas para a forga de vendas sao previamente definidas e
estabelece um padrao formal para os vendedores seguirem enquanto
circulam por seus territérios.

29 - Os clientes, potenciais clientes e os inativos estdo assinalados
nos mapas de cada territério. O numero diario e a frequéncia
desejada de visitas estao previamente determinados para cada tipo
de cliente.

Desenvolver
sistema de
remuneragao

30 - O sistema de remuneragéo dos vendedores esta definido
contemplando prémios e incentivos para assegurar o atingimento das
metas de resultados que a empresa necessita.

Estruturar suporte
administrativo de
vendas

31 - A estrutura do servico de apoio a forca de vendas esta montada
com o objetivo de mobilizar os recursos de atendimento, back-office
e supervisao para dar suporte aos vendedores e representantes.

32 - As ferramentas utilizadas permitem agilizar o processo da
informagao que deve ser transmitida a equipe, além de apoiar e dar
suporte nos processos administrativos, como calendario, eventos,
envio de materiais estratégicos e divulgagao dos produtos/servicos,
contratos, processos de aprovagéo de preco, cadastro, entre outros,

(Continua).
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33 - Aforca de vendas interna esta dimensionada para permitir aos
vendedores externos despender mais tempo com a venda para
contas importantes, identificar e captar novos negécios e atender as
necessidades dos clientes.

Direcao Implementar plano 34 - Os objetivos e metas estabelecidos para a forga de vendas estdo
de marketing no perfeitamente alinhados com as diretrizes estratégicas definidas no
ambito de vendas plano de marketing.

35 - A forca de vendas recebe orientagao formal, definindo os
clientes-alvo, a participagcdo de mercados que a empresa pretende
atingir, em que canais atuar e com quais produtos.
Implementar plano 36 - O plano de vendas descreve todas as agdes necessarias para
de vendas assegurar o acesso da empresa no mercado.
37 - As acdes taticas da forga de vendas sdo programadas para
garantir o volume de vendas programado no planejamento
estratégico da empresa.
38 - Além do cumprimento dos objetivos e metas de vendas, as
despesas com a equipe de vendas devem estar alinhadas com o
orgamento operacional previsto no plano de vendas.
Estreitar 39 - A negociagdo com os clientes-chave da empresa é feita sempre
relacionamento com com a participagdo da geréncia, juntamente com a equipe de vendas,
os principais no sentido de aproximar tais clientes da empresa e promover
clientes relacionamentos duradouros.
Controle Avaliagao do 40 - A avaliagdo do desempenho da forga de vendas por resultados,

desempenho da
forga de vendas

além dos aspectos financeiros, leva em conta metas especificas de
pedidos (ticket médio, nimero de pedidos, pedidos cancelados) e de
clientes (clientes ativos, novos, prospectados e recuperados).

41 - A avaliagcdo do desempenho da forga de vendas, por atividades,
tem metas de visitas (nUmero de visitas, visitas
planejadas/realizadas), utilizagdo do tempo (dias trabalhados, visitas
por dia), despesas e outras atividades nio relacionadas as vendas
(colocagao de displays de vendas, treinamentos realizados com
distribuidores, visitas de prestacao de servigos etc.).

Auditoria de vendas

42 - Periddica e sistematicamente, é realizada auditoria de vendas
para acompanhar o desempenho do departamento de vendas, com o
intuito de aferir sua evolugéo.

Fonte: elaborado pelo autor.

4.3 Categoria planejamento

Para entender como o gerente de vendas atua na categoria planejamento,

que de acordo com Lacombe e Heilborn (2003, p. 162): “[...] envolve coletar

informacgdes e diagnosticar a situacdo atual da empresa, estabelecer objetivos e

metas, formular politicas e procedimentos para orientar suas decisdes, elaborar e

implantar planos programas e projetos [...], foram estabelecidas as seguintes

subcategorias:
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a) avaliacdo das oportunidades de mercado, a partir do framework

apresentado no quadro 1;

b) segmentagao de mercado;

Cc) previsao de vendas;

d) definicdo de objetivos e metas;

e) orcamento de vendas;

f) selegao das vias de distribuicao.

Para aferir se os gestores praticam essas atividades, foi relacionado um
conjunto de assertivas, que se chamaram, na analise de conteudo, de variaveis,

ligado as subcategorias, analisadas em 4.3.1 a 4.6.2.

4.3.1 Subcategoria avaliagao das oportunidades de mercado

Para se iniciar um planejamento de vendas, é necessario que se faga um
estudo detalhado do mercado onde se pretende explorar. Considerou-se que tal
estudo seja iniciado pelo seu potencial de consumo, com base na revisdo da
literatura. Para Moreira (2010), a identificagdo de mercados potenciais € base do
planejamento comercial.

O grafico 1, a seguir, apresentou o resumo de como as empresas avaliam as
oportunidades de mercado antes de iniciar o planejamento de vendas, de acordo
com o resultado dos dados obtidos a partir das respostas dos questionarios
estruturados, enviados aos gestores por e-mail.

Pode-se observar que a Empresa A atribuiu nota média 9,8 para essa
atividade, enquanto que a Empresa C, nota média 8,6 e a Empresa B, nota média
7,4. A Empresa E, atingiu nota média 3,0. Esses resultados sugeriram que a
Empresa E seja a que menos execute a atividade de avaliar as oportunidades de

mercado, na dimensao planejamento.
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Grafico 1 - Subcategoria avaliagdo das oportunidades de mercado
(média das notas obtidas por cada empresa, na linha total da subcategoria)

10

8 -

6 -

4 -

a |

0 _Empresa Empresa|Empresa Empresa|Empresa|Empresa| Média
A C B D F E de Notas

‘lSériel 9,8 8,6 7,4 7,2 5,6 3 6,9

Fonte: dados da pesquisa.

Para visualizar o resultado das entrevistas pessoais, realizadas com os
mesmos gestores que responderam aos questionarios estruturados, apresentou-se a
analise de conteudo, a qual foi feita com o auxilio do software Atlas.ti.

Iniciou-se com as variaveis da subcategoria avaliagdo das oportunidades de
mercado, que foram apresentadas aos gestores na entrevista, o roteiro foi baseado
no questionario estruturado. A figura 11, abaixo, mostrou essa subcategoria cercada
por suas cinco variaveis.

Observou-se que apenas trés gestores afirmaram que fazem um estudo
detalhado de mercado antes de iniciar o planejamento das atividades da forga de
venda; dois afirmaram que adotam indicadores, para medir o desempenho da area
comercial; cinco informaram que utilizam a comunicagdo com o mercado, para
facilitar a tomada de decisao do cliente; quatro responderam que investem recursos
de marketing em acdes sobre clientes atuais, potenciais e prospects; apenas dois
confirmaram que fazem treinamento da equipe de vendas sobre técnica de vendas,

além de treinamento sobre produtos.
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Figura 11 - Variaveis da subcategoria avaliagdo das oportunidades de mercado

“ Comunicagdoc/ o
mercado é feita p/
facilitar tomada de
decisdo de compra

Recursos de marketing
sao investidos em
acoes s/ clientes
atuais, potenciais e
inativos {4}

“ Indicadores s3o
adotados para
medir
desempenho da
area comercial {2}

do cliente {5}

= 3 " Treinamento
Estudo ~ AVALIACAO DAS

detalhad sobre técnicas de
oo OPORTUNIDADES | | oo\ e

de mercado | | DE MERCADO
é feito {3}

para os
vendedores {2}

Legenda:

a) a subcategoria sera sempre apresentada na cor amarela;

b) as variaveis sempre serdo apresentadas na cor rosa, o numero entre chaves {5}, significa a
quantidade de gestores que confirmaram essa afirmacgao;

c) as setas ligando as subcategorias as variaveis serao sempre vermelhas.

Fonte: dados da pesquisa.

A avaliagdo de como cada gestor, das seis empresas pesquisadas, se
posicionou em relagao a cada variavel foi apresentada, a seguir, primeiramente, pelo
grafico com as respostas ao questionario estruturado e, em seguida, com a analise
da transcrigdo das entrevistas em profundidade. Para tanto, foi utilizado, como
recurso, o software Atlas.ti, para demonstrar as citacbes mais representativas de
cada um dos respondentes.

Variavel 1 - antes de iniciar o planejamento de vendas é feito um estudo
detalhado do mercado que a empresa pretende explorar.

O grafico 2 apresentou como os gerentes de vendas avaliaram, no
questionario estruturado, essa variavel. A Empresa A, com nota média 10,
demonstrou que, antes de iniciar o planejamento de vendas, faz um estudo
detalhado do mercado que pretende atuar; a Empresa C, com nota média 8 e a
Empresa D, com nota média 7, também consideraram que executam este estudo
antes de iniciar o planejamento de vendas. A Empresa E, com nota média 6, sugeriu
fazer algum tipo de estudo, mas as Empresas B e E, ambas com nota média 2,
demonstraram n&o executar qualquer estudo do mercado que a empresa pretende

atuar, antes de iniciar o planejamento de vendas.



Grafico 2 - Variavel 1 — estudo detalhado de mercado
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8 -

6 -

4 -
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0 Empresa|Empresa| Empresa|Empresa|Empresa Empresa| Média
A C D F B E de Notas

|mSérie1] 10 8 7 6 2 2 5,8

Fonte: dados da pesquisa.
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A segquir, avaliou-se a partir da transcricdo das entrevistas gravadas como os

mesmos gestores responderam a essa variavel, comparando os resultados.

Observou-se um equilibrio entre o que foi assinalado no questionario e as

respostas dadas na entrevista pessoal, pelos gerentes de vendas. Pdde-se observar

que cinquenta por cento dos respondentes nao fazem um estudo detalhado do

mercado antes de iniciar o planejamento das atividades da for¢ga de vendas, seja por

falta de ferramentas, como afirmou o gestor da Empresa F, seja simplesmente por

falta de controle, conforme ficou evidenciado na citagdo do gestor da Empresa E

(Figura 12).
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Figura 12 - Citagbes dos gestores sobre a variavel 1 -
estudo detalhado de mercado

9 [1:1] Sim, sim, seguindo os segmento..

Sim, sim, seguindo os segmentos, pelo tamanho da

El2:1 Ere: ; P
[ - ] - [6:1] hoje a gente ndo faz um Empresa 1, a gente tem uma quantidade enorme de
N3ao, nao estudo.. . s A q .
& feito clientes de varios tamanhos, de varias oportunidades;
. hoje a gente ndo faz um estudo vocé tem as marcas, vocé tem as que mais usam
Nao, ndo é detalhado ndo, até um pouco por tecidos premium, vocé tem a parte de confecgdes
feito. falta de ferramenta, mas néo é menores que estdo comegando, que pode vir
\ feito esse estudo detalhado. futuramente a ser um cliente grande e tem as marcas

/S médias que estdo no mercado, as confeccoes médias

que estdo no mercado

7
/ v

& ! —
Fstadp " AVALIAGAOC DAS G 7 [3:1] Sim, a gente faz um
detalhado de OPORTUNIDADES detalhado
mercado ndo - " DE MERCADO ¥ "\ de mercado
é feito {3}

estudo, na..

Sim, a gente faz um estudo, na
“|verdade isso jatem de longa
data, vocé s6 vem atualizando
“ ,, isso ano a ano e dependendo
\ daquilo que vocé analisa, vocé

é feito {3}

=/ [5:1] Ndo. Na Empresa 5, comoeu || [4:1] E feito um estudo, nés temos parte para as suas agdes, mas é
ja.. u.. feito sim um planejamento

N&o. Na Empresa 5, como eu ja tinha | /£ fejto um estudo, nés temos um mesmo.

te falado, a venda fica aberta, ela estudo de tendéncias, o que se vé |4

hoje em dia tem mais ou menos uns fora, o que é vidvel pra nés

80 a 100 tecidos em linha, é produzirmos aqui dentro, e além
divulgado a tabela e o representante || dessa viabilidade de produzir aqui
sai vendendo internamente dentro do nosso
parque industrial, a gente vé dentro
do mercado, nés soltamos o artigo
em si para o mercado.

Legenda:

a) a subcategoria sera sempre apresentada na cor amarela.

b) as variaveis sempre serao apresentadas na cor rosa. O niumero que aparece entre chaves {3},
significa a quantidade de gestores que confirmaram essa afirmacgao.

c) as setas ligando as subcategorias as variaveis serao sempre na cor vermelhas.

d) as citagdes dos gestores sempre serdo apresentadas na cor cinza e numeros entre colchetes [2:1];
0 primeiro numero significa o numero da empresa que fez a citagdo, nesse caso, a Empresa 2, o
segundo numero corresponde a linha em que a citagdo se encontra na transcri¢gdo da entrevista.

e) empresa 1=A; Empresa 2=B; Empresa 3=C; Empresa 4=D; Empresa 5=E e Empresa 6=F.

f) as setas que ligam a citagéo a variavel serdo sempre na cor cinza.

Fonte: dados da pesquisa.

Variavel 2 - busca-se criar indicadores para avaliar o desempenho comercial.
O grafico 3, a seguir, apresentou como os gerentes de vendas avaliaram, no
questionario estruturado, essa variavel. Ficou evidenciado que somente os gestores
das Empresas E e F, que atribuiram nota média 4 para essa assertiva, ndo buscam

identificar indicadores que servirao de base para avaliar o desempenho comercial.
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Grafico 3 - Variavel 2 — indicadores séo adotados pata medir o desempenho

comercial
10 +
8 -
6 -
4 -
3 il
0 _Empresa Empresa|Empresa Empresa|Empresa|Empresa| Média
A C B D E F de Notas
|mSérie1] 10 10 8 7 4 4 7,2

Fonte: dados da pesquisa.

A seguir, avaliou-se a partir da transcrigdo das entrevistas gravadas como os
mesmos gestores responderam a essa variavel, comparando os resultados.

Nessa variavel, ficou evidente que existem algumas divergéncias entre o que
os gestores responderam no questionario e as afirmagdes feitas por eles na
entrevista pessoal. O gestor da Empresa A afirmou que buscava indicadores para
avaliar o desempeno da equipe comercial, entretanto, na entrevista pessoal

respondeu:

Olha, indicador é meio dificil vocé tirar, porque cada empresa, cada cliente
nosso, eles se modificam muito, entdo vocé ndo tem como ir buscar um
indicador Unico pra vocé falar, vou fazer dessa maneira ou daquela, a gente
sempre tem o contato direto com o departamento de marketing.

O gestor da Empresa D também afirmou que buscava indicadores para
avaliar o desempenho da equipe comercial, entretanto, na entrevista pessoal

afirmou:

N&o, ndo tem um indicador pra vocé falar, vai ter X ou Y, dentro dessa
tendéncia que a gente vé |a fora é que a gente vai langar, porque a gente
tem uma previsdo, mas nao temos um indicador concreto na mao pra poder
falar, é Ia que a gente vai chegar.

Embora, na avaliagao realizada a partir das respostas ao questionario, esta
questdo tenha apresentado nota média 7,2 de afirmacg&o positiva, nas entrevistas
pessoais, este indice se inverteu, a maioria dos gestores (quatro), ou seja, 67%,
afirmou que nao existem indicadores para avaliar o desempenho da for¢ca de vendas
(Figura 13).
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Figura 13 - Citagbes dos gestores sobre a variavel 2 - indicadores para avaliar o

desempenho comercial

E2[1:2] Olha, indicador é meio dificil..

Olha, indicador é meio dificil vocé tirar,
porque cada empresa, cada cliente
nosso, eles se modificam muito, entao
vocé ndo tem como ir buscar um
indicador uUnico pra vocé falar, vou fazer
dessa maneira ou daquela, a gente

[ [6:2] Buscar a gente
busca, mas ndo ..

sempre tem o contato direto com o Buscar a gente busca,
departamento de marketing __|masndotema
"~ |ferramenta

1

— e o — _
Indicadores ndo s8o | [ auniy ACAO DAS Indicadores sdo
adotados para OPORTUNIDADES adotados para medir
medir desempenho i BE MERCADO T "| desempenho da drea
comercial {4} comercial {2}

T

“[E[5:2] Nao

Nao
£ [4:2] N3o, ndo tem um indicador E[2:2] Normalmente a gente faz X
pra.. atravé.. £ [3:2] Sim, com certeza,
= o R isso é funda..
N&o, ndo tem um indicador pra vocé Normalmente a gente faz através
falar, vai ter X ou Y, dentro dessa de valores que a gente tem com Sim, com certeza, isso é
tendéncia que a gente vé I3 fora é relagdo a potencial de compra, a fundamental inclusive.
que a gente vai langar, porque a potencial de venda, por area, por
gente tem uma previsdo, mas ndo regido e por cliente.
temos um indicador concreto na
mao pra poder falar, é Ia que a
gente vai chegar.

Legenda: idem figura 12, p. 103.
Fonte: dados da pesquisa.

Variavel 3 - recursos sido alocados em acdes a clientes atuais, potenciais e
inativos.

O grafico 4, a seguir, apresentou como os gerentes de vendas avaliaram, no
questionario estruturado, essa variavel. A Empresa A, com nota média 10, afirmou
que os recursos disponiveis sdo alocados em agdes visando atingir clientes atuais,
clientes potenciais e clientes inativos. As Empresas B e D, com nota média 7,
também pareceram acreditar que estdo fazendo essa alocagéo; ja as Empresas C,
com nota média 5, F, com nota média 4, e E, com nota média 1, afirmaram né&o

fazer ou nao dispor de recursos para investir em agdes com esse objetivo.
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Grafico 4 - Variavel 3 — recursos sao alocados em agdes a clientes atuais, potenciais

e inativos
10 +
8 .
6 .
4 -
2 | I
o | -
Empresa|Empresa Empresa|Empresa|Empresa|Empresa| Média
A B D C F E de Notas
|mSérie1] 10 7 7 5 4 1 5,7

Fonte: dados da pesquisa.

A sequir, avaliou-se a partir da transcricdo das entrevistas gravadas como os

mesmos gestores responderam a essa variavel, comparando os resultados.

Pbdde-se constatar que os resultados das entrevistas foram compativeis com o

que foi assinalado nos questionarios, somente os gestores das Empresas E e F néo

investem recursos de marketing em acgdes voltadas aos clientes atuais, potenciais e

inativos (Figura 14).

Figura 14 - Citagbes dos gestores sobre a variavel 3 - recursos sdo alocados em

acdes a clientes atuais, potenciais e inativos

£ [1:3] Tem, sdo trabalhos que a
gente..

Tem, sdo trabalhos que a gente faz,
a gente faz trabalhos de marketing
de lancamentos, tem também a
recuperacdo de clientes, as vezes o
cliente é inativo, mas é um cliente
que comprou uma Unica vez, é um
cliente que ia comecar e acabou
ndo acontecendo

Recursos de marketing

[4:3] Sim, porque com as

ferramentas..

Sim, porque com as
ferramentas que a gente
tem, por exemplo nés temos
os servigos que agregam a
venda, servicos de apoio de
lavanderias, servicos de
produto, trabalho do
produto de apresentagao,

¥

© AVALIACAO DAS

ndo sdo investidos em
acdes s/ clientes atuais,
potenciais e inativos {2}

DE MERCADO

| OPORTUNIDADES |

sdo investidos em

£ [6:3] gente tem muito
esse desejo, m..

gente tem muito esse
desejo, mas por falta de
ferramenta, a gente ndo
consegue realizar

Legenda: idem figura 12, p. 103.
Fonte: dados da pesquisa.

£ [2:3] Sim, muito mais
focado nos cli..

R .
Recursos de marketing

-| agbes s/ clientes atuais,

potenciais e inativos {4}

Sim, muito mais focado
nos clientes ativos do
que nos inativos.

£2[3:3] Os clientes
inativos é feito d..

Os clientes inativos é feito

_ devezem quando um

trabalho pra rastrear
possiveis oportunidades,
mas o que é ndo consta
nessa pergunta, sdo os
clientes novos, a
prospeccdo de clientes
novos realmente faz parte
do plano de a¢do de cada
um dos territdrios.
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Variavel 4 - a comunicagdo com o mercado é feita enfocando as informacgdes
certas e necessarias sobre o produto, visando facilitar a tomada de decisdo de
compra do cliente.

O grafico 5, a seguir, apresentou como os gerentes de vendas avaliaram, no
questionario estruturado, essa variavel. Observou-se que apenas a Empresa E
acredita nao estar disponibilizando informagdes suficientes, que visem facilitar a
decisao de compra do cliente.

Grafico 5 - Variavel 4 — comunicagao com o mercado é feita para facilitar decisao

de compra dos clientes

10 +
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6 -

4 -
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Fonte: dados da pesquisa.

A seguir, avaliou-se a partir da transcricdo das entrevistas gravadas como os
mesmos gestores responderam a essa variavel, comparando os resultados.

Nesse quesito, embora, no questionario estruturado, o gestor da Empresa E
tenha dado nota média 6 a tal assertiva, na entrevista pessoal, ficou evidenciado que
a acdo de uma comunicagcdo clara com o cliente depende exclusivamente da
atuacao do representante no campo, pois o gestor afirmou: “[...] isso vai depender
muito da atuacado do representante, se o representante conhecer o cliente que ele
esta atendendo, ele consegue apresentar produtos que vao facilitar a vida do cliente

[...]”. Esta e as demais citagdes puderam ser observadas na figura 15, abaixo.
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Figura 15 - Citagbes dos gestores sobre a variavel 4 — comunicagdo com o mercado
e feita para facilitar decisdo de compra dos clientes

£ [3:4] Sempre, sem duvida, vocé
tem t..

Sempre, sem duvida, vocé tem
toda uma preparagdo pra isso,
todo um material pra isso, todo
um treinamento pra isso, pra
vocé realmente deixar o cliente
bem informado daquilo que vocé
esta apresentando, daquilo que

E2[1:4] Sim, isso ndo tenha duvida. Né..

Sim, isso ndo tenha duvida. Nés
fazemos eventos aqui de langcamento,
fora isso o show-room esta a
disposicdo e hoje eles ja se
acostumaram a vir aqui, entdo a gente
tem grandes clientes, de marcas ele vai comprar, daquilo que ele
importantes que vem dentro aqui vai botar na coleg3o dele.

fechar a colegdo. ;
- £ [4:4] Sim, inclusive nés temos

aqui,..

Sim, inclusive nés temos aqui,
linkado a essa resposta que eu te
... dei, isso aqui é um book de
lavanderia, entdo aqui vocé tem o
book de lavanderia e tendéncias,
que é justamente isso ai, focado no
\“\ mercado onde o nosso cliente vai
"\ atender..

O [2:4]sim | o
27" | " comunicago ¢/ o
Sim - mercado é feita p/

facilitar tomada de
- decis3o de compra
do cliente {5}

" AVALIACAO DAS
OPORTUNIDADES
DE MERCADO

N
.
“
N

E [5:4] Isso ai vai depender muito
da..

Isso ai vai depender muito da
atuacdo do representante, se o

" representante conhecer o cliente
que ele esta atendendo, ele
consegue apresentar produtos

Comunicacio ¢/ o mercado
ndo é feita p/ facilitar
tomada de decisdo de

compra do cliente {1}

que viao facilitar a vida do cliente.

£ [6:4] Esse é um ponto que a
gente ev..

Esse é um ponto que a gente
evoluiu até muito, porque a gente
tinha o book, tinha a bandeira,
depois entramos com o pernoca,
agora é peca lavada, agora ja tem
duas pessoas pra orientar...

Legenda: idem figura 12, p. 103.
Fonte: dados da pesquisa.

Variavel 5 - a equipe de vendas é orientada considerando o planejamento de
técnicas de abordagem, apresentagdo, argumentagdo, resposta as objegoes,
fechamento da negociagéo e atendimento no pos-venda.

O grafico 6, a seguir, apresentou como os gerentes de vendas avaliaram essa
variavel, no questionario estruturado. Pbéde-se observar, pelas respostas, que
somente o gestor da Empresa E atribuiu nota média 2 para essa assertiva, ou seja,

nao faz treinamento sobre técnica de vendas.
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Grafico 6 - Variavel 5 - treinamento sobre técnicas de vendas para a for¢ca de vendas

10 +

8 -

6 -

4 -

. ]

0 _Empresa Empresa|Empresa Empresa|Empresa|Empresa| Média
A B C D F E de Notas

|mSérie1] 10 10 10 7 6 2 7,5

Fonte: dados da pesquisa.

Na entrevista pessoal, entretanto, ficou evidenciado que somente a Empresa

C faz treinamento sobre técnicas de vendas, principalmente por ter uma forgca de

vendas com estrutura mista, ou seja, além de representantes autbnomos tém, em

sua equipe, vendedores contratados em regime de CLT. As demais empresas

trabalham com representantes contratados como pessoa juridica, e acreditam que o

conhecimento basico de técnicas de vendas é funcao e obrigagao deles. Embora as

respostas do questionario estruturado tenha apresentado nota média 7,5, indicando

que esse treinamento é feito. P6de-se observar pelos comentarios dos gestores,

demonstrados na figura 16, a seguir, que os treinamentos direcionados para a

equipe se tratava apenas de informagdes sobre produtos, conforme a citagdo do

gestor da Empresa A

No caso nosso € feito sim, mas como eles ja sdo uma empresa juridica,
geralmente os representantes nossos, a maioria sdo de muitos anos de
casa, entdo ja tém no DNA deles, como a Empresa A trabalha e como
precisa que trabalhe, entdo o que a gente faz: esporadicamente a gente faz
convengbes com eles pra demonstrar tecidos, informagdes, faz toda a
apresentagao e ai é retirado as duvidas, porque é muito daquilo que eu
falei, do momento do cliente, o que ele esta fazendo, porque isso muda
muito, hoje ele esta indo por um caminho, ele resolve quebrar, ele continua
naquilo, mas ele pega outra estradinha, que € para seguir uma outra marca
secundaria.

O gestor da Empresa E também afirmou que faz treinamento, mas ficou claro,

em sua citagao, que o treinamento realizado é sé sobre produtos (Figura 16).
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Figura 16 - Citagdes dos gestores sobre a variavel 5 — treinamento sobre técnicas de

vendas para a for¢ca de vendas

£ [1:5] No caso nosso é feito sim, mas..

No caso nosso é feito sim, mas como eles ja sdo = [2:5] Sim, nés fazemos
uma empresa juridica, geralmente os treinamentos ..
representantes nossos, a maioria sdo de muitos
anos de casa, entdo ja tem no DNA deles como a
Empresa 1 trabalha e como precisa que trabalhe,
entdo o que a gente faz, esporadicamente a gente
faz convengdes com eles pra demonstrar tecidos,
informacgdes, faz toda a apresentagdo e ai é
retirado as duvidas, porque é muito daquilo que eu
falei, do momento do cliente, o que ele esta
fazendo, porque isso muda muito, hoje ele esta
indo por um caminho, ele resolve quebrar, ele
continua naquilo, mas ele pega outra estradinha,

A . ar No periodo em que eu
que é para seguir uma outra marca secundaria N
. estive 14 nunca houve

nenhum treinamento
constando isso.

Sim, nés fazemos treinamentos a
cada 90 dias; como nés temos
muito langamento de produto,
toda vez que a gente langa
alguma coisa de produto novo, a
gente faz um treinamento por...

-

= [5:5] No periodo em
que eu estive la..

i .
Treinamento
sobre técnicas
de vendas é

N s
? freinamento de
sobre técnicas
devendasndoé |
feito, so6 sobre

L “ AVALIACAO DAS
OPORTUNIDADES |
DE MERCADO

feito para os
vendedores {1}

produtos {5}

v

B 14:5] Veia b " — ito d “E [6:5] a gente esta = [3:5] Sim, isso é feito como
[4:5] Veja bem, isso af é muito de c.. comegando a inves.. uma coi..
Vejiibe'm, Ils:o ale :ulto de cada d a gente estd Sim, isso é feito como uma
plr'o :u:na N venﬁlas, p:).'rque ca a. comegando a investir coisa diaria, principalmente
L fm um p:r » €n ao-por fnas nisso, mas ainda a com os vendedores, os
queﬁvo?e p?ssa cuSeans enstlnatr ® s:au gente ndo esta no vendedores tem que dar
pr? SRkl © € W I L, Gl nivel que desejaria. respostas imediatas e o
vai chegar da forma que ele se entende . A
. treinamento que vocé faz para
que ele fala a mesma linguagem que o . .
. a equipe como um todo, ela é
cliente dele. . r
feita todo inicio de ano e
reciclada a cada 3, 4 meses.

Legenda: idem figura 12, p. 103.
Fonte: dados da pesquisa.

4.3.2 Subcategoria segmentagao de mercado

A segmentacdo de mercado, na visdo de Moreira (2010, p. 41), “[...] é o
processo de dividir grupos heterogéneos de clientes em grupos homogéneos entre
si, formando segmentos com as mesmas caracteristicas, comportamentos e
necessidades [...]".

No gréafico 7, apresentou-se o comparativo da atuagdo dos gestores por

empresa, quanto a atividade e segmentagcdo de mercado, no d&mbito de vendas. A
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partir das respostas ao questionario estruturado pdde-se observar que o gestor da
Empresa A atribuiu nota média 9,3, de concordédncia com as assertivas
apresentadas para essa atividade. Em seguida, os gestores das Empresas C e D,
ambos com nota média 7,8. O gestor da Empresa E, atribuiu nota média 1,8,
demonstrou ser o que menos executa a atividade de segmentacdo de mercado, na
dimensao planejamento.

Grafico 7 - Subcategoria segmentagcdo de mercado (média das notas obtidas por

cada empresa, na linha total da subcategoria)

10

8 .

6 .
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\ mSériel| 9,3 7,8 7,8 6,3 3,2 1,8 6

Fonte: dados da pesquisa.

Apresentou-se o resultado da analise de conteudo, com o auxilio do software
Atlas.ti., das variaveis da subcategoria segmentacdo de mercado. A figura 17
mostrou esta subcategoria cercada por suas quatro variaveis.

Figura 17 - Variaveis da subcategoria segmentacéo de mercado

 Periodicamente os
segmentos sdo

i ~
Os segmentos sao

monitorados para
verificar tendéncia de
mudanca {4}

avaliados para ver se
se sdo rentaveis {1}

ie ~
Os segmentos sao
monitorados para avaliar

ret ] . L
A empresa faz QSEGMENTA(;AO
segmentacao de | DE MERCADO

respostas a acoes do mix
de marketing {1}

mercado {2}

Legenda: idem figura 11, p. 101.
Fonte: dados da pesquisa.

Pbde-se observar que apenas dois gestores afirmaram fazer segmentacéo de

mercado; um afirmou que periodicamente o mercado € avaliado, com o intuito de
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verificar se € grande ou lucrativo o suficiente para justificar uma acgéo especifica;
quatro afirmaram que monitoram o mercado sistematicamente para identificar
tendéncia de mudangas nos segmentos; apenas um gestor afirmou que busca
determinar como os clientes de cada segmento respondem as ag¢des do composto
mercadoldgico.

Coube apresentar, a seguir, a avaliagdo de como cada gestor das seis
empresas pesquisadas se posicionaram em relagdo a cada variavel, demonstrando,
primeiramente, o grafico com as respostas do questionario estruturado e, em
seguida, a analise da transcricdo das entrevistas, em profundidade, utilizando como
recurso o software Atlas.ti, com o intuito de elencar as citagées mais representativas
de cada dos respondentes.

Variavel 6 - as informacgdes existentes de cada cliente sdo avaliadas para
classifica-lo entre os diversos segmentos que compdem o Mercado.

O grafico 8 apresentou como os gerentes de vendas avaliaram, no
questionario estruturado, essa variavel. O gestor da Empresa A atribuiu nota média
9, a partir deste resultado pdde-se considerar que a empresa avalia as informacoes
existentes de cada cliente para, entdo, poder classifica-lo entre os diversos
segmentos que compdem o mercado; o gestor da Empresa D, com nota média 7,
sugeriu que faz essa classificagdo de clientes por segmentos; os resultados das
Empresas C e E, ambas com nota média 5, demonstraram que as empresas
entendem que existe algum tipo de classificagdo por segmento, enquanto que a
Empresa F, com nota média 2, pareceu nao fazer qualquer tipo de classificagao por
segmento.

Grafico 8 - Variavel 6 - a empresa faz segmentagcéo de mercado

10

8 -

6 -

4 -

3 i »

0 _Empresa Empresa|Empresa Empresa|Empresa|Empresa| Média
A D C E B F de Notas

M Sériel 9 7 5 5 4 2 53

Fonte: dados da pesquisa.
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Percebeu-se que embora o gestor da Empresa C tenha atribuido nota média
5 para esta assertiva, no questionario estruturado, na entrevista pessoal, deixou
evidente que ndo atua de maneira segmentada, pois afirmou:

Ai é o seguinte, quando vocé fala em segmentagdo, a gente vende
diretamente pra confecgdo e tem alguns atacadistas nesse meio, poucos
atacadistas, nos temos, alias procuramos até evitar a venda pra atacadista,
entao na verdade o nosso foco é voltado mais para a confecgao.

O gestor da Empresa E, também atribuiu nota média 5 a essa assertiva, mas
na entrevista pessoal, afirmou que: “[...] ndo, estd comegando a ser feito agora, mas
nunca foi feito [...]" (Figura 18).

Figura 18 - Citagbes dos gestores sobre a variavel 6 — a empresa faz segmentagao

de mercado
[£7 [3:23] Ai é o seguinte, quando [ [2:7] Esse trabalho,
vocé f.. normalmente a g..
Ai é o seguinte, quando vocé Esse trabalho, normalmente

£ [6:6] N3o, muito

fala em segmentagdo, a gente et T A

vende diretamente pra uma divis3o de atacado, PLs

confeccdo e tem alguns e marcas proprias, a gente
. . . falta de ferramenta
atacadistas nesse melo, poucos faz esse trabalhosime a

a gente faz o seguinte, é

N3o, muito pouco, por

atacadistas, nés temos, alias gente divide o atendimento. . famben

procuramos até evitar a venda .

pra atacadista, ent3o na [£1[5:19] N3o, esta
verdade o nosso foco é voltado comegando a ser feit..

mais para a confecgdo,

r

N3o, esta comecando a
ser feito isso agora, mas
"I nunca foi feito antes.

' ’ _ -
" Aempresa na " P SEGMENTACAO A empresa faz
faz segmentacao DE MERCADO N segmentacdo de

de mercado {4} mercado {2}

E” [1:6] Sim, s3o totalmente avaliadas .. E? [4:6] Sim, porque dentro dos
Sim, sdo totalmente avaliadas e cliente..

avaliadas é o que eu te falei, ndo é s6 Sim, porque dentro dos clientes,
um cliente que tem potencial de recurso, vocé tem aquele cliente que esta
que ele vai ser classificado, ndo é um mais no auge, que estd mais em
cliente que compra 100 mil metros que exposicdo, entdo quer dizer, ja é
ele vai ser classificado como um mais atrativo pra vocé o seu
premium, é o que ele tem de visibilidade produto estar dentro dele.

Legenda: idem figura 12, p. 103.
Fonte: dados da pesquisa.

Variavel 7 - periodicamente € avaliado se os segmentos sdo grandes ou

lucrativos o suficiente para justificar uma atuacao especifica da empresa.
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O grafico 9 apresentou como os gerentes de vendas avaliaram, no
questionario estruturado, essa variavel. O gestor da empresa A, com nota média 10
e os gestores das Empresas C e D, ambos com nota média 8, afirmaram que as
empresas fazem periodicamente uma avaliagao para aferir se 0s segmentos em que
estdo atuando sdo grandes e rentaveis o suficiente para justificar uma atuagéo
especifica da empresa. Ja os gestores das Empresas B, com nota média 4, F, com
nota média 2, e E, com nota 0, definitivamente ndo fazem qualquer tipo de
avaliacao.

Grafico 9 - Variavel 7 - periodicamente os segmentos s&o avaliados para ver se sdo

rentaveis
12
10 +
8 .
6 .
a4 -
2 -
: I =
Empresa|Empresa Empresa|Empresa|Empresa|Empresa| Média
A C D B F E de Notas
|mSérie1] 10 8 8 4 2 0 5,3

Fonte: dados da pesquisa.

Nessa variavel, apesar de os gestores das Empresas C e D terem pontuado
essa questdo com nota média 8, no questionario estruturado; na entrevista pessoal,
apenas o gestor da Empresa A confirmou essa afirmagéao. O gestor da Empresa C
declarou: “[...] ndo tenho, porque nao tem volume e o cara nao sobrevive vendendo

segmentado [...]". Ja o gestor da Empresa D afirmou:

Nao tenho, assim, uma avaliagdo maior, uma avaliagao especifica, porque
quando vocé langa o produto, é claro que vocé langa, tem aquele periodo
de maturagao, vocé tem os alvos, mas n&do tem um estudo concreto na mao
pra vocé mensurar.

O gestor da Empresa E, com nota 0, ndo efetuou qualquer analise sobre essa

variavel (Figura 19).



Figura 19 - Citagbes dos gestores sobre a variavel 7 — periodicamente os segmentos

sdo avaliados para ver se sao rentaveis

[ [1:7] Sim, é como eu tinha te falado..

Sim, é como eu tinha te falado, a gente
tem que estar em todos os segmentos,
mas pra isso, légico, a rentabilidade é
que é importante para a empresa, a
gente uma hora analisa o cliente, com a
possibilidade de crescimento dele, mas
ao mesmo tempo, as vezes, o que ele
esta fazendo pra crescer, ndo esta dando

£ [2:8] Isso ai nés ja fizemos, inclus..

Isso ai nés ja fizemos, inclusive a gente
tem conversado de até ter essa
mudanga de atendimento por
segmento de mercado, porque como o
nosso volume de artigos sdo muito
grandes, a gente esta pensando em de

= [3:20] N3o tenho, no tenho
porque na..

repente dar uma quebrada nisso.

N3o tenho, ndo tenho porque
ndo tem volume e o cara ndo
sobrevive vendendo
segmentado.

Kl

retorno e vice-versa, entdo o que a
gente faz, a gente faz um levantamento
do segmento ou do atacado,

¥

143 A '-" -~
Segmentos ndo sdo

avaliados para ver

’| se sdo viaveis {5}

¥ SEGMENTACAD
DE MERCADO

- {
Periodicamente os
segmentos sdo
avaliados para ver se

se sdo viaveis {1}

£ [4:7] N3o tenho assim uma
avaliagdo ..

[ [6:7] Mesma situagdo
da pergunta ant..

N3o tenho assim uma avaliagdo maior, F 58] N"
:8] Ndo

uma avaliag?o especifica, porql,.le . Mesma situacdo da
quando vocé langa o produto, é claro Nao .
pergunta anterior

que vocé langa, tem aquele periodo de
maturagdo, vocé tem os alvos, mas ndo
tem um estudo concreto na m3o pra
Vvocé mensurar.

Legenda: idem figura 12, p. 103.
Fonte: dados da pesquisa.

Variavel 8 - o mercado é monitorado sistematicamente para identificar
tendéncias de mudancgas que impliquem em atualiza¢des tecnoldgicas.

O grafico 10 apresentou como os gerentes de vendas avaliaram, no
questionario estruturado, essa variavel. Pelo que se pdde observar, somente o
gestor da Empresa E, com nota média 2, afirmou que o mercado ndo € monitorado
para identificar

tendéncias de mudancas que impliguem em atualizagdes

tecnoldgicas.
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Grafico 10 - Variavel 8 — os segmentos sdo monitorados para verificar tendéncias de

mudancas
10 +
8 -
6 -
4 1
. ]
0 Empresa|Empresa| Empresa|Empresa|Empresa Empresa| Média
A C D B F E de Notas
|mSérie1] 10 10 8 7 7 2 7,3

Fonte: dados da pesquisa.

Nessa variavel, embora somente o gestor da Empresa E tenha afirmado nao

fazer monitoramento para verificar tendéncia de mudangas nos segmentos em que a

empresa atua; na entrevista pessoal, o gestor da Empresa B afirmou, de forma

categorica, que nao efetua o monitoramento, e o gestor da Empresa C se posicionou

da seguinte forma: “[...] vocé ndo tem isso, ndo € uma prioridade, ndo € uma

prioridade pra nos [...]” (Figura 20).
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Figura 20 - Citagbes dos gestores sobre a variavel 8 — os segmentos sao

monitorados para verificar tendéncias de mudancgas

£ [4:8] Sim. Por exemplo,
vamos supor ..

7 [1:8] a gente tem, por exemplo em Sim. Por exemplo, vamos supor
Pe que tenha um cliente que
esteja em evidéncia, eu estou E2[6:8] 0 mercado é

a gente tem, por exemplo em
Pernambuco, um pélo de atacadista
que a gente tem que é muito grande,
tem grandes confecgdes hoje, cresceu
bastante, mas sdo confec¢des

procurando um artigo, monitorado sistema..
determinado artigo que nés

o mercado é monitorado
sistematicamente para
identificar tendéncias de
voltadas as vezes de fazer a marca mudangas que impliquem
prépria, que é pequena ainda, outras [ — em atualiza¢Ses

sdo grandes porque estdo atendendo tecnolégicas... até sim
magazines, em S3o Paulo k ’

ndo temos, entdo a gente vai
procurar, ele vai me falar e eu
vou ver se eu consigo fazer o

que ele esta procurando

»

\
X ¥

Segmentos n3o sio ¥ SEGMENTACAOC .7 0s segmentos s3o0
monitorados para DE MERCADO i monitorados para
verificar tendéncia

de mudanca {3}

3

verificar tendéncia

de mudanca {3}

£ [5:8] Também n3o. A tnica
avaliagdo ..

E [3:9] vocé ndo tem
isso, ndo é umap..

“|Também n3o. A tnica
avaliacdo que setemla é
quanto faturou no final do
més e qual foi o preco médio,
basicamente essa é a andlise
que é feita,

vocé ndo tem isso,
j nao é uma

= [2:9] N3o prioridade, ndo é
prioridade pra nés.

Nio

Legenda: idem figura 12, p. 103.
Fonte: dados da pesquisa.

Variavel 9 - busca-se determinar como os clientes de cada segmento
respondem as diferentes agbdes comerciais, tais como: variagdo de precgos,
caracteristicas de produtos, acbes promocionais e eventuais intervencao nos canais
de distribuig&o.

O grafico 11 apresentou como os gerentes de vendas avaliaram, no
questionario estruturado, essa variavel. Apenas os gestores da Empresa F, com
nota média 2, e E, com nota 0, declararam nao avaliar como os segmentos de

mercados respondem as agdes do mix de marketing.
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Grafico 11 - Variavel 9 — os segmentos sdo monitorados para avaliar as respostas

dos clientes as agdes do mix de marketing

10 +

8 -

6 -

4 -

. ]

0 Empresa|Empresa| Empresa|Empresa|Empresa Empresa| Média
B C A D F E de Notas

|mSérie1] 10 9 8 8 2 0 6

Fonte: dados da pesquisa.

Na entrevista pessoal, somente o gestor da Empresa A confirmou que avalia

a resposta dos segmentos as agdes de marketing. O gestor da Empresa B, que no

questionario estruturado havia pontuado com nota 10, na entrevista pessoal afirmou:

“[...] estudo nao é feito, nés ndo fazemos nenhum estudo, nés fazemos muito a coisa

assim: a gente identifica cliente a cliente e percebe no dia a dia o que mais afeta o

cara [...]” (Figura 21).
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Figura 21 - Citagbes dos gestores sobre a variavel 9 — os segmentos séao

monitorados para avaliar as respostas dos clientes as agdes do mix de marketing

= [2:10] Estudo n3o é feito, nés
ndo fa..

Estudo ndo é feito, nés ndo
fazemos nenhum estudo, nés
fazemos muito a coisa assim, a
gente identifica cliente a cliente
e percebe no dia a dia o que
mais afeta o cara...

T

' v
2
Os segmentos ndo sdo
monitorados para avaliar
respostas a acoes do mix

de marketing {5}

£ [3:8] Na verdade a gente sabe que
te..

£ [1:9] a gente tem mala direta, tem t..

Na verdade a gente sabe que tem,
porém vocé ndo atua segmentado,
vocé atua de uma forma
generalizada, genérica, vocé parte
com a sua colegdo pra vender para
os dois segmentos do cliente, com
um vendedor s6
=

” SEGMENTACAO
.| DE MERCADO

a gente tem mala direta, tem toda a pesquisa
que é feita pelo pessoal de marketing, como o
tecido esta sendo apresentado, o retorno dele na
piloto dele, o retorno dele naquilo que ele
esperava e isso automaticamente vocé ja separa,
porque os premiuns vai ter o pessoal dele que
usa, que ndo vai ter problema nenhum, os
médios esta dentro do conceito daquilo que ele
esta precisando, que ele tira do médio, do tecido
médio as vezes, uma qualificagdo muito boa para
o segmento dele, para os clientes dele, e o
basico, entdo isso ai é feito

7

,

F:2 ~
Os segmentos sao
monitorados para avaliar
respostas a acoes do mix

de marketing {1}

= [4:9] E uma gama muito variada, é
um..

E uma gama muito variada, é uma gama
muito variada, vocé tem clientes que
demandam muito prego, vocé tem
clientes que refutam mais o produto,
entdo depende, é assim, como a gente
trabalha com uma gama bem ampla,
ndo da para a gente ter assim o nicho de
um e o nicho de outro, tem um que vai
refutar muito o prego, tem outro que vai
falar, eu quero realmente o produto,
porque é o mercado que ele atende.

“JE [5:9] faturou X

milhdes de metros
ao..

= [6:9] Mesma situagdo
que esta la atr..

faturou X milhdes de

Mesma situagdo que
esta la atras, a gente
ndo tem ferramenta pra
controlar isso

metros ao prego

médio Y, isso é o
utilizado.

Legenda: idem figura 12, p. 103.

Fonte: dados da pesquisa.

4.3.3 Subcategoria previsao de vendas

A base de todo planejamento é a previsao de vendas, com base na revisdo da

literatura. Segundo Futrell (2003), a previsdo de vendas é um método usado para

prever as receitas futuras da empresa ao se planejar atividades de marketing e

vendas bem como servir de base as diferentes areas funcionais da empresa, como

producao, para programacao de produc¢do, matéria prima e insumos; finangas, para

elaboragao de orcamentos e fluxo de caixa; recursos humanos, para definir niveis de

contratagcao de mao de obra; marketing, para alocagao de recursos e vendas, com o

intuito de definir os objetivos e metas para a forga de vendas. Nessa subcategoria,
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somente as Empresas B, com nota 5,9, e E, com nota 0, afirmaram nao utilizar os
recursos da previsao de vendas como base do planejamento.
Grafico 12 - Subcategoria previsdo de vendas (média das notas obtidas por cada

empresa, na linha total da subcategoria)
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|mSérie1] 10 9 8 8 5,9 0 6,7

Fonte: dados da pesquisa.

Na entrevista pessoal, trés gestores declararam que suas empresas fazem
previsdo de vendas, enquanto dois afirmaram que levam em consideracao
caracteristicas de cada segmento de mercado, ao fazer a previsdo de vendas.

Figura 22 - Variaveis da subcategoria previsdo de vendas

" Empresa - " Previsdo de
faz . vendas leva em
previsdo de PREVISAO consideragdo
vendas {3} DE caracteristicas de

VENDAS cada segmento de
mercado {2}

Legenda: idem figura 11, p. 101.
Fonte: dados da pesquisa.

Esta etapa da analise dos resultados avaliou como cada gestor das seis
empresas pesquisadas se posicionou em relacdo a cada variavel dessa
subcategoria.

Variavel 10 - procura-se reunir todas as informacdes necessarias para que
seja escolhido o método de previsdo de vendas mais adequado para elaborar a
previsao.

O grafico 13 apresentou como os gerentes de vendas avaliaram, no
questionario estruturado, essa variavel. Apenas os gestores da Empresa B, com
nota média 5, e E, com nota 0, declararam que suas empresas nao utilizam integral

ou totalmente esse recurso.



Grafico 13 - Variavel 10 - empresa faz previsao de vendas
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Fonte: dados da pesquisa.
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Na entrevista pessoal, o gestor da Empresa D, que havia assinalado essa

variavel, no questionario estruturado, com nota média 8, afirmou:

Hoje a gente ndo tem uma previsdo de vendas,

normalmente os

representantes, normalmente ndo, nés vamos falar de ha alguns anos atras,
os representantes faziam as previsées de vendas segundo a consulta aos
clientes, sé que, hoje, o mercado [...] é muito imediatista, o que o cliente
pode estar comprando nesse més, ele pode estar mudando no més
seguinte, porque, hoje, a moda esta sendo muito rapida.

Esta e as demais citagdes foram ilustradas na figura 23, a seguir.
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Figura 23 - Citagbes dos gestores sobre a variavel 10 — empresa faz previsao de

£ [1:9] Geralmente o que a
gente faz, ..

Geralmente o que a gente
faz, a gente faz uma previsao
trimestral, a gente tem uma
colecdo e uma produgdo que
é tocada em full...

T

v s
. Empresa faz
previsao de
vendas {3}

)

vendas

E [6:10] Esse
sim, basta o
orgamento..

Esse sim,
basta o
orcamento..

E7 [4:9] Hoje a gente n3o tem uma previ..

Hoje a gente ndo tem uma previsio de
vendas, normalmente os
representantes, normalmente ndo, nés
vamos falar de ha alguns anos atras, os
representantes faziam as previsées de
vendas segundo a consulta aos clientes,

£7[2:10] N3o
fazemos
previsao de
vendas..

s6 que hoje o mercado, ele é muito
imediatista, o que o cliente pode estar
comprando nesse més, ele pode estar
mudando no més seguinte, porque hoje

N3do fazemos
previsido de
vendas.

a moda esta sendo muito rapida

]

PREVISAD
DE
VENDAS

£ [3:9] na verdade nés determinamos os..

na verdade nds determinamos os volumes
que eles tem que... nés, a empresa, a

" Empresa
nao faz
,,,,,,,,,,,,,, -| Previsio de
vendas {3}

2 [5:10] N3o existe previsdo de
vendas,..

geréncia de vendas que determina o volume
que se espera desses camaradas. Eu vou um
passo antes, s6 pra vocé entender, na
verdade quando vocé fala em planejamento
para o ano seguinte, vocé ja determina qual

N3o existe previsdo de vendas, é
sempre mediante, produz-se o
que vende, a Empresa 5, ela ndo
produz o que ela quer vender,
ela produz o que o cliente
compra.

é o0 seu orcamento de volume...

Legenda: idem figura 12, p. 104.
Fonte: dados da pesquisa.

Variavel 11 - a previsao de vendas é elaborada levando em consideracéo as
caracteristicas especificas de cada segmento.

O grafico 14 apresentou como os gerentes de vendas avaliaram, no
questionario estruturado, essa variavel. Nessa questdo, novamente, apenas o0s
gestores das Empresas B, com nota média 5, e E, com nota 0, declararam que n&o
elaboram a previsdo de vendas levando em consideracdo as caracteristicas

especificas de cada segmento.
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Grafico 14 - Variavel 11 - previsao de vendas leva em consideracao as

caracteristicas de cada segmento de mercado
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Fonte: dados da pesquisa.
Na entrevista pessoal, a situagdo se inverteu, apenas os gestores das
Empresas A e C confirmaram que levam em conta as caracteristicas especificas de
cada segmento, ao elaborarem a previsdo de vendas (Figura 24).

Figura 24 - Citagbes dos gestores sobre a variavel 11 — previsao de vendas leva em

consideragao as caracteristicas de cada segmento de mercado

[2:6]

[4:10] representante, que é a nossa i..

Ndo.

N3o.

representante, que é a nossa informacgao
maior, quando vocé pede pra ele fazer uma
previsdo de vendas, ele pode até fazer, mas
ndo é uma coisa muito segura, além de que,
mesmo com a previsdo de vendas
contemplada, vocé pega outras informagoes,
vocé condensa e é ai que vocé vai ajustar
7

\ N
& s -
Previsdo de vendas nao
leva em consideracdo

caracteristicas de cada

segmento de mercado {4}

PREVISAD
DE
VENDAS

[1:10] Sim, também, por
segmento tamb..

Sim, também, por segmento
também.

;
Previsdo de vendas leva
em consideracdo
caracteristicas de cada

F

segmento de mercado {2}

AN

.

rd

[6:12] ela trabalhava ha

[5:11] a empresa, hoje em dia ela
tem..

quase 20 ano..

[3:10] vocé ja parte prauma
meta def..

ela trabalhava ha quase 20

a empresa, hoje em dia ela tem 60, 70
produtos da Linha Loucos e produz
uns 10, 15, da Linha Empresa 5, mas
nunca consegue se desvincular da
producdo e da venda daqueles
produtos basicos e baratos.

anos em um segmento,
mudou e tem 1 ano s6, entdo
a gente ndo tem muito
histérico pra isso, mas dentro
do que a gente tem, do que a
gente viveu, a gente passa.

vocé ja parte pra uma meta
definida anualmente pra cada
territério, pra cada vendedor,
entdo o cara sabe exatamente o
que se espera dele durante o ano

Legenda: idem figura 12, p. 104.
Fonte: dados da pesquisa.
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4.3.4 Subcategoria definicao de objetivos e metas

De nada adianta fazer um planejamento estratégico se nao tiver uma
definigdo clara dos objetivos e metas de um negdcio, esta afirmagéo foi possivel a
partir da revisdo da literatura aqui apresentada. Zoltners, A., Sinha e Zoltners, G.
(2001) afirmaram que um objetivo fornece uma dire¢do e a meta € o que vai medir
se tal objetivo esta sendo atingindo. Nessa categoria, metade dos gestores afirmou
que, sim, sua empresa estabelece os objetivos e as metas para a forga de vendas,
sendo: Empresas A e C, ambas com nota média 9,3, e a Empresa D, com nota
média 9. As Empresas B e F, com nota média 5, ndo tém a mesma convicgao sobre
este tema. A Empresa E, com nota 0, absolutamente ndo define objetivos e metas
para sua equipe (Grafico 15).

Grafico 15 - Subcategoria definigdo de objetivos e metas (média das notas obtidas

por cada empresa, na linha total da subcategoria)
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Fonte: dados da pesquisa.
Na entrevista pessoal, cinco gestores declararam que estabelecem objetivos
e metas para suas empresas; cinco afirmaram que a definicdo de objetivos e metas
visa utilizar os recursos da empresa de maneira eficiente; trés gestores afirmaram
que os objetivos e as metas s&o divulgados para toda empresa, a fim de

comprometer a participacédo de todos em busca de um resultado comum (Figura 25).
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Figura 25 - Variaveis da subcategoria definigdo de objetivos e metas

- Objetivos e metas
visam o uso
eficiente de

recursos da
empresa {5}

i Objetivos e metas

- Objetivos e metas

“ OBJETIVOS E

sdo estabelecidos METAS sao divulgados
para a forca de para todaa
vendas {5} empresa {3}

Legenda: idem figura 11, p. 101.
Fonte: dados da pesquisa.

Esta etapa da analise dos resultados avaliou como cada gestor, das seis
empresas pesquisadas, se posicionou em relacdo a cada variavel dessa
subcategoria.

Variavel 12 - procura-se desenvolver, em conjunto com a direcdo da
empresa, um sistema para definicado, revisdo e administracdo dos objetivos e metas
das outras areas da empresa, para que sejam atingidos os objetivos.

O grafico 16 demonstrou como os gestores das empresas avaliaram essa
variavel; observou-se que apenas os gestores das Empresas B, com nota média 5, e
E, com nota 0, afirmaram nao estabelecer objetivos e metas para a for¢ga de vendas.

Grafico 16 - Variavel 12 - objetivos e metas séo estabelecidos para a forga de

vendas
10 +
8 .
6 .
4 -
2 .
0 _Empresa Empresa|Empresa Empresa|Empresa|Empresa| Média
C A D F B E de Notas
|mSérie1] 10 9 9 6 5 0 6,5

Fonte: dados da pesquisa.

Na entrevista pessoal apenas o gestor da Empresa E confirmou que objetivos

e metas ndo s&o estabelecidos para a for¢a de vendas (Figura 26).



Figura 26 - Citagbes dos gestores sobre a variavel 12 — objetivos e metas séo

estabelecidos para a for¢ca de vendas

E9[1:11] E feito sim com a
diretoriae..

E feito sim com a diretoriae a
gente sempre usa a capacidade
do cliente, a capacidade do
cliente é muito importante
nisso, porque ho hosso
mercado a gente tem que
avangar, para avangar vocé tem

concorrente

_ Objetivos e
metas ndo sao

estabelecidos
para a forca de
vendas {1}
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£ [2:11] Ela é sempre feita em £ [3:11] E assim mesmo, a gente
cimade.. determi..

Ela é sempre feita em cima de um E assim mesmo, a gente determina isso

estudo de 2 anos, o ano anterior e por ano, ele ja sabe, na convengdo que

o ano atual, em que eu vejo qual é a gente tem no final do ano, vocé

o maior valor obtido nos 2 anos, determina as metas pra ele, ele ja sabe

dentro de um periodo trimestral e exatamente o que vai representar o

é colocado uma nota trimestral. ano que vem em termos de volume.

que tomar o espago do

X 7

E)[6:11] é elaborada

S levando em
° DEFINICAD .| Objetivos e conside..
DE i sao. é elaborada levando
OBIETIVOS  [——— .| estabelecidos L ... emiconsidaracio as
E METAS para a forca de caracteristicas

vendas {5}

especificas de cada
; segmento, é e para a
/ equipe também

£ [5:12] N3o é feita, ninguém

£ [4:12] Sim, inclusive é uma coisa
que..

N3o é feita, ninguém nunca...
nenhum representante recebeu
em nenhum momento em que eu
estive |3, e no passado também,
com certeza, meta.

Sim, inclusive é uma coisa que eu
estou implantando agora, porque o
que acontece, o representante, a
equipe de vendas, vamos falar assim,
ela precisa ter um norte, porque

vender, tudo bem, vocé tem que

vender, agora, o grande X da questao,
quanto, e uma coisa importante
também, ndo s6 a meta de vendas,
mas como a consisténcia da venda

Legenda: idem figura 12, p. 103.

Fonte: dados da pesquisa.

Variavel 13 - procura-se garantir que as metas propiciem o uso eficiente de

recursos, dinheiro e pessoas.

No grafico 17, a partir das respostas ao questionario estruturado ficou

evidenciado que os gestores das Empresas B, com nota média 5, e E, com nota 0,

nao definem objetivos e metas com base nos recursos da empresa, ou seja, estes

nao sao utilizados de maneira eficiente.
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Grafico 17 - Variavel 13 - objetivos e metas visam o uso eficiente de recursos da

empresa
10
8 -
6 -
4 -
2 -
0 Empresa|Empresa| Empresa|Empresa|Empresa Empresa| Média
A D C F B E de Notas
(msérie1] 9 9 8 8 5 0 6,5

Fonte: dados da pesquisa.

Na entrevista pessoal, apenas o gestor da Empresa E confirmou a afirmagéao

feita no questionario estruturado, quando relatou:

Eu também ndo pus uma meta, eu queria por, sé que a gente sabe que se
vocé da uma meta para um representante, ele vende e vocé nao entrega o
tecido, abre, juridicamente ele pode entrar com uma agéo falando, eu vendi,
ele ndo entregou e eu tenho direito @ minha comissao, ele botou uma meta,
dizem que tem uma brecha juridica pra isso.

Esta e as demais citagdes foram ilustradas na figura 27, a seguir.
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Figura 27 - Citagbes dos gestores sobre a variavel 13 — objetivos e metas visam o

uso eficiente de recursos da empresa

[2:12]
Sim
Sim
[1:12]
Sim
Sim _——

5 oy
Objetivos e metas
n3o visam o uso
eficiente de

recursos da
empresa {1}

v

[3:12] Sim, esse
é o objetivo, é
isso..

[6:13]
Também

Também

Sim, esseéo 7
objetivo, é isso ai. "

° DEFINICAO |

DE
OBIETIVOS
E METAS

' Objetivos e

metas visam o
uso eficiente de

recursos da
empresa {5}

v

[5:14] eu também n3o pus uma
meta, eu..

[4:13] A gente procura, a gente tem q..

eu também nao pus uma meta, eu
queria por, sé que a gente sabe que
se vocé da uma meta para um
representante, ele vende e vocé ndo
entrega o tecido, abre, juridicamente
ele pode entrar com uma acao
falando, eu vendi, ele ndo entregou e
eu tenho direito 3 minha comisséao,
ele botou uma meta, dizem que tem
uma brecha juridica pra isso

A gente procura, a gente tem que ter um
canal muito aberto, porque o que acontece,
hoje o0 nosso negécio, ele é muito rapido,
como eu estava te falando, de repente eu
tenho a procura de um determinado artigo
que eu ndo tenho, mas eu posso fazer, entdo
a gente tem um canal muito aberto e rapido...

Legenda: idem figura 12, p. 104.
Fonte: dados da pesquisa.

Variavel 14 - E utilizado um método formal para envolver todos os

funcionarios da empresa no processo continuo de definicdo, revisdo e cumprimento

dos objetivos da empresa.

Nesta variavel, no questionario estruturado, os representantes das Empresas

B, com nota média 5, F, com nota média 1, e E, com nota 0, afirmaram que os

objetivos e metas, definidos para a forga de vendas, n&o séo divulgados para todos

os departamentos da empresa (com o objetivo de envolvé-los na busca do resultado

estratégico) (Grafico 18).
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Grafico 18 - Variavel 14 - objetivos e metas s&o divulgados para toda a empresa

10 +
8 1
6 1
4 -
2 1
o | -
Empresa|Empresa Empresa|Empresa|Empresa|Empresa| Média
A C D B F E de Notas
|mSérie1] 10 10 9 5 1 0 5,8

Fonte: dados da pesquisa.

Na entrevista pessoal, os mesmos gestores ratificaram essa informagao,
conforme afirmou o gestor da Empresa F: “[...] ndo, principalmente por todos os
funcionarios, isso € uma coisa que eu venho conversando muito aqui dentro da
empresa, ontem eu conversei com o Vitor sobre isso, precisa-se externar isso da
faxineira ao presidente [...]” (Figura 28).

Figura 28 - Citagdes dos gestores sobre a varidvel 14 — objetivos e metas sao

divulgados para toda a empresa

no periodo em que eu estive
la recebeu, mesmo porque a
equipe é formada 100% por
representante e a Empresa 5
também n3o tem contato com
nenhum representante, é sem
contato.

[2:13] ©[5:13] Nunca nenhum 5 [3:13] Sim, e vou mais
N3o representante, no.. além, ai vocé ..
N&o Nunca nenhum representante, Sim, e vou mais além, ai

vocé envolve até
departamentos em geral, a
logistica toda, todo mundo
envolvido no negécio e no
resultado, porque sendo
ndo consegue fechar

T

7’
/ £ [4:14] Sim. Veja bem, no

& ! momento em q..
Objetivos e

' ;
P Objetivos e

43 - . .
o Sim. Veja bem, no momento em
metas nao sao 2l metas sdo ) b
. DE & que eu tenho a meta pra todos
s | oBIETIVOS [T | ftloades L. os representantes, eu ja vejo o
P E METAS il niimero macro e a;' depois eu
empresa {3} empresa {3}

comego a distribuir, entdo esse
numero macro esta la dentro.

. EITR = o 2
£ [6:14] - Ndo, [1:13] As metas sdo setoriais, sdo to..

principalmente por todo..

As metas sdo setoriais, sdo todos
divulgados, porque isso depende do
Cpr, depende do esforgo conjunto de
todos, tanto fabril como administrativo,
de todo mundo, financeiro, comercial,
de todo mundo, entdo todo mundo tem
que caminhar pela mesma estrada,
todo mundo tem que ir junto, senéo
ndo fecha o plano orgamentario

-N3o, principalmente por
todos os funcionarios, isso é
uma coisa que eu venho
conversando muito aqui
dentro da empresa, ontem
eu conversei com o Vitor
sobre isso, precisa-se
externar isso da faxineira ao
presidente

Legenda: idem figura 12, p. 104.
Fonte: dados da pesquisa.
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4.3.5 Subcategoria orgamento de vendas

Dentre as principais caracteristicas que o orgamento de vendas devera
apresentar, segundo Zdanowicz (2001 apud OLIVEIRA, C.; CATANEO, 2011), esta:
projecédo antecipada de unidades fisicas e monetarias.

Nessa subcategoria, a tabulagdo dos questionarios estruturados demonstrou
que somente o gestor da Empresa E, com nota média 5, indicou que nao faz a
projecao antecipada de unidades fisicas e monetarias, no planejamento (Grafico 19).

Grafico 19 - Subcategoria orgamento de vendas (média das notas obtidas por cada
empresa, na linha total da subcategoria)
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0 _Empresa Empresa|Empresa Empresa|Empresa|Empresa| Média
A B C D E F de Notas

‘lSériel 9,5 7,5 7,5 6,5 5 8 7,3

Fonte: dados da pesquisa.
Na entrevista pessoal, cinco gestores afirmaram que os orgamentos de
vendas sao previamente estabelecidos por mercado e trés, que a receita de vendas
€ projetada por produto, regido e, também, por vendedores (Figura 29).

Figura 29 - Variaveis da subcategoria orgamento de vendas

- " Receita estimada
ORCAMENTO é projetada por
DE VENDAS

" Orcamentos de
vendas, sdao
previamente
estabelecidos por
mercados {5}

produtos, regido

e vendedores {3}

Legenda: idem figura 11, p. 101.
Fonte: dados da pesquisa.

Variavel 15 - sdo previamente estabelecidos os mercados em que os
produtos deverao ser comercializados.

Nesta variavel, no questionario estruturado, apenas o gestor da empresa E,
com nota média 5, afirmou que a sua empresa nao estabelece metas para a forgca de

vendas por mercado (Grafico 20).
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Grafico 20 - Variavel 15 - orcamentos de vendas sdo previamente estabelecidos por

mercados
10 +
8 .
6 .
4 -
2 .
0 _Empresa Empresa|Empresa Empresa|Empresa|Empresa| Média
A B F C D E de Notas
|mSérie1] 10 10 8 7 7 5 7,8

Fonte: dados da pesquisa.

Entretanto, na entrevista pessoal, o mesmo gestor (Empresa E), afirmou: “[...]

até 2013, ndo, agora pra 2014, sim, a gente fez um orgamento com base em linha

de produtos, por prego [...]". O gestor da Empresa D também deu uma informagé&o

diferente, afirmou: “[...] ndo, ndo porque como a gente tem [...] a colecgéo, ela é feita

a nivel Brasil, entdo vamos supor, eu tenho artigos que vai vender mais no Nordeste

e menos no Sul [...]" (Figura 30).

Figura 30 - Citagbes dos gestores sobre a variavel 15 — orgamentos de vendas séao

previamente estabelecidos por mercados

£ [4:15] N3o, ndo porque como a gente t..

£ [1:14] Sim. Ai a gente tem, a
Empresa..

N3o, ndo porque como a gente tem... a
colegdo, ela é feita a nivel Brasil, entdo
vamos supor, eu tenho artigos que vai
vender mais no nordeste e menos no sul...

Sim. Ai a gente tem, a Empresa 1 tem
empresas fora também, a gente tem
fabrica no Equador, tem fabrica na
Argentina e a gente tem uma
distribui¢do na Europa, uma parte

T também da nossa produgdo, que

| atinge 25% também vai pra isso...

£ [5:15] Até 2013 nio,
agora pra 2014ss..

Até 2013 n3o, agora pra

2014 sim, a gente fez um
orgamento com base em
linha de produtos, por...

" Orcamentos de
vendas, nao sao
previamente
estabelecidos por

mercados {1}

=1 [2:14] A gente tem na realidade um di..

” ORCAMENTO
| DEvENDAS

N
(<3
Orcamentos de
vendas, sdo

.| previamente

estabelecidos por

| mercados {5}

K\

A gente tem na realidade um
direcionamento em cima de produtos que
nés produzimos, que sdo mais
identificados com aumento de mercados,
isso é feito, tem uma linha de produtos
que ela se destina muito bem a jovens,
entdo esse produto a gente trabalha para
o jovem, tem uma linha de produtos que
é muito usada para jogging

Legenda: idem figura 12, p. 103.
Fonte: dados da pesquisa.

B [3:14] Exatamente, vocé na

verdade te..

Exatamente, vocé na verdade
tem a sua linha de produtos,
vocé ja estudou o mercado e
vocé sabe o que esse mercado
esta consumindo, entdo mais ou
menos vocé dirige isso, vocé
dirige isso para a sua equipe

2 [6:15] A partir desse ano a gente
com..

A partir desse ano a gente comegou
fazer, até mesmo porque no ano
passado a gente ndo conhecia o
mercado, nés conhecemos o mercado
no ano passado, a partir desse ano a
gente ja faz,
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Variavel 16 - a receita estimada é projetada por produtos, linha de produtos,
por regiao e filial de vendas.

Nessa variavel, os gestores das Empresas B e E, ambos com nota média 5,
afirmaram que no planejamento a receita de vendas nao € projetada por produtos,
regiao e vendedores (Grafico 21).

Grafico 21 - Variavel 16 - receita estimada é projetada por produtos, regido e

vendedores
10
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A C F D B E de Notas
(msérie1] 9 8 8 6 5 5 6,8

Fonte: dados da pesquisa.

Na entrevista pessoal, entretanto, o gestor da Empresa E afirmou: “[...]
exatamente, isso a partir de 2014, janeiro de 2014, esse orgamento comegamos em
novembro, agora em janeiro ele foi validado, a partir de agora, tem [...]". O gestor da
empresa D também mudou sua informacéo:

E por regido, mas ndo por produto, porque sendo fica uma coisa muito
complexa; o profissional de vendas, o representante, a primeira coisa, vocé
estabelece a meta, um numero pra ele, ja € uma coisa que ele tem que
buscar, se vocé colocar por produto, pra ele vai ficar assim... vai dar um né
na cabeca dele.

Essas e as demais citagdes foram ilustradas na figura 31, abaixo.
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Figura 31 - Citagbes dos gestores sobre a variavel 16 — receita estimada é projetada
por produtos, regido e vendedores

£ [1:15] sim, tudo, a receita é £ [3:15] [ [5:16] Exatamente, isso a partir

de tudo.. Sim. de2.

sim, tudo, a receita é de tudo Sim. Exatamente, isso a partir de 2014,
isso, abrange tudo isso —_— janeiro de 2014, esse orgamento

) comegamos em novembro, agora
em janeiro ele foi validado, a
partir de agora tem

. - £ [6:16] Por produtos sim,
porque a gen..

~._ [ Receita

" Receita de vendas & . . .
= estimada é Por produtos sim, porque a gente
e r:dl.:tos ORCAMENTO | | projetada por faz o orgamento, a gente
ey ! DE VENDAS produtos, regido | |considera o prego médio de

regiaoe
vendedores {2}

e vendedores {4} produto, linha de produto
também, regido também, filial de
vendas a gente ndo tem

2 [4:16] E por regido, é por regido, ma..

E por regido, é por regido, mas n3o por
produto, ndo por produto, porque sen3o fica

= [2:1'5]

Nio, ndo uma coisa muito complexa; o !oroi"'issior.\al de i
& feita. vendas, o representante, a primeira coisa, vocé
estabelece a meta, um niimero praele, ja é
No, ndo é uma coisa que ele tem que buscar, se vocé
feita. colocar por produto, pra ele vai ficar assim...

vai dar um né na cabega dele

Legenda: idem figura 12, p. 104.
Fonte: dados da pesquisa.

4.3.6 Subcategoria sele¢ao de vias de distribuicao

A maioria dos fabricantes ndo vendem seus produtos diretamente ao
consumidor final, com base na revisao da literatura. Segundo Kotler e Keller (2012),
ha um ou mais canais de distribuicao entre fornecedores e consumidores finais, que
sdo, na realidade, um conjunto de intermediarios que desempenham uma variedade
de fungdes.

Nessa subcategoria, percebeu-se que a metade das empresas deste setor
nao utiliza canais distribuicdo. Os gestores das Empresas F, com nota média 5,3; B,
com nota média 4, e E, com nota média 2, afirmaram, no questionario estruturado,
que as empresas por eles representadas, ndo utilizam canais de distribuicdo
(Gréfico 22).
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Grafico 22 - Subcategoria selegao de vias de distribuicdo (média das notas obtidas

por cada empresa, na linha total da subcategoria)

10
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3 i =

0 _Empresa Empresa|Empresa Empresa|Empresa|Empresa| Média
A D C F B E de Notas

‘lSériel 7,7 7,7 7 5,3 4 2 5,6

Fonte: dados da pesquisa.

Na entrevista pessoal, em resposta as perguntas que davam sustentagao a
estas subcategorias, trés gestores afirmaram que suas empresas utilizam canais de
distribuicdo; quatro, que a rentabilidade influencia na utilizacdo de canais de
distribuicao e trés enfatizaram que a presenca de concorrentes influencia a utilizagao
de canais de distribuicao (Figura 32).

Figura 32 - Variaveis da subcategoria selegéo de vias de distribuigdo

Rentabilidade
influencia

utilizacao de
canais {4}

i

“ SELECAO DE Presenca de
Empresa utiliza VIAS DE concorrentes
canaisde @ | . DISTRIBUICAD influencia
distribuicao {3} {Canais de utilizacdo de
Distribui¢do) canais {4}

Legenda: idem figura 11, p. 101.
Fonte: dados da pesquisa.

Variavel 17 - a selecdo de um canal de distribuicdo passa pela analise de um
conjunto de critérios, de forma a obter condigbes de comparagao ou avaliagao.

Nessa variavel, no questionario estruturado, apenas os gestores das
Empresas A e D, ambos com nota média 7, afirmaram que a sele¢do de um canal de
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distribuicdo se faz a partir de um conjunto de critérios de analise, avaliagéo e
comparacgao (Grafico 23).

Grafico 23 - Variavel 17 - empresa utiliza canais de distribuigéo
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Fonte: dados da pesquisa.

Na entrevista pessoal, o gestor da Empresa E, que atribuiu nota 0 de

avaliagao, no questionario estruturado, afirmou:

E assim, o canal de distribuicdo 14, até em 2013 foi mais ou menos 70%
confeccdes e 30% atacados, eles atuam muito forte em atacado,
principalmente no Nordeste e principalmente ainda em Caruaru, entdo vocé
tem assim, em Caruaru é 70 e 30 a venda.

Esta e as demais citagdes foram ilustradas na figura 33, a seguir.
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Figura 33 - Citagcbes dos gestores sobre a variavel 17 — empresa utiliza canais de

faz uma acdo em cima disso, vocé
faz uma agdo generalizada na
verdade, que abrange ai o
mercado como um todo, eu ndao
foco nisso, eu ndo foco em um
canal, ndo divido isso

]

Empresa ndo
utiliza canais de

distribuicdo {3}

'

E1[6:43] N3o, ai também é
mais uma situ..

N3o, ai também é mais uma
situacdo de falta de
ferramenta, a gente faz isso,
mas muito no feeling, essa
estoria de sair mais para a
confecgao, sair do atacado,
mas nada muito estatistico
ndo, por ndo ser estatistico,
ndo te da uma garantia

Legenda: idem figura 12, p. 104.

Fonte: dados da pesquisa.

distribuicao
[2:42] [3:16] vocé n3o atua por canal, [1:16] Distribuidor vocé diz
Nio vocé .. atacado?..
N3o vocé ndo atua por canal, vocé ndo Distribuidor vocé diz atacado?

Atacadista é muito dificil a
gente, tem alguns atacadistas
em Pernambuco, hoje no pais
ja ndo tem mais atacadista
assim, é muito mais dificil, a
ndo ser os importadores, ai ja é
outra coisa

“ SELECAO DE
VIAS DE
DISTRIBUIGAD |

| {Canais de

Distribuicdo)

—[4:17] )
Sim, atua .~
nos dois
canais.

Sim, atua
nos dois
canais.

Empresa utiliza
canais de

distribuicdo {3}

E[5:17] E assim, o canal de
distribuic..

la, até em 2013 foi mais ou

venda.

E assim, o canal de distribuigio

menos 70% confecgdes e 30%
atacados, eles atuam muito forte
em atacado, principalmente no
nordeste e principalmente ainda
em Caruaru, entdo vocé tem
assim, em Caruarué 70 e 30 a

Variavel 18 - sdo considerados: o numero de concorrentes presentes no

canal, a importancia dos concorrentes presentes, o nivel, influéncia ou importancia

do canal.

Nessa variavel, no questionario estruturado, apenas o gestor da Empresa B,

com nota média 4, e o da Empresa E, com nota média 3, indicaram que a presenca

de concorrentes nao influencia a decisdo de atuar por canais de distribuicdo (Grafico

24).
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Grafico 24 - Variavel 18 - presencga de concorrestes influencia
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Fonte: dados da pesquisa.
Na entrevista pessoal, o gestor da Empresa C, que havia assinalado essa
asseritiva com nota média 8, declarou:

Entao, Nordeste é forte para os outros, no nosso caso nao é, se vocé
perguntasse pra mim eu ia falar, realmente la no Nordeste é fortissimo, 2, 3
maués de metros de concorrentes Nnossos, mas No NOSSO caso nao €&, €
inexpressivo, eu ndo vendo pra atacadista, eu ndo vendo pra intermediarios.

O gestor da Empresa B, com nota média 4, no questionario estruturado,
também mudou sua opinido na entrevista pessoal, afirmando que a presencga de

concorrentes é levada em conta ao se decidir por canais de distribuicao (Figura 34).



Figura 34 - Citagdes dos gestores sobre a variavel 18 —

presenga de concorrestes

influencia
[3:17] Ent3o, nordeste é forte para o..
Entdo, nordeste é forte para os outros, no
nosso caso hao &, se Vvocé perguntasse pra
r’n;m ?u -|a falar, realm?nzle la no norddeste [1:17] Sim, é
é fortissimo, 2, 3 maués de metros de [5:18] levado bem
concorrentes NOSsOs, Mas NO NOSSO caso
Independe.. em conta. 3
ndo é, é inex i a d (2:17]
b pressivo, eu ndo vendo pra — -
atacadista, eu ndo vendo pra Sim, ¢ levado Sim
intermediarios. Independe... bem em conta. Sim
1 e " f
“ SELECAO DE
Presencade VIAS DE Presenca de
cgnc'orrentef's DISTRIBUICAO concorrentes
e mfl:xencla " {Canais de I — influencia
uhllz_agao de Distribuicfo) utilizagdo de
canais {2} - canais {4}

[4:18] Influencia, porque o que acont..

Influencia, porque o que acontece,
dependendo do tipo de canal que vocé
vai atuar, vocé tem, por exemplo, vocé
vai entrar num distribuidor,
automaticamente a sua margem vai cair,
até que ponto vale a pena vocé ter uma
margem menor pra entrar no distribuido

[6:18]
Tem,
esse
tem,

Tem, esse
tem,

Legenda: idem figura 12, p. 104.
Fonte: dados da pesquisa.

Variavel 19 - ainda é relevante para a decisdo a rentabilidade oferecida pelo
canal, incluindo os custos efetivos de distribuicao, transportes e estocagem.

O grafico 25 demonstrou que apenas os gestores das Empresas B, com nota
meédia 4, e E, com nota média 3, indicaram que a rentabilidade por canais nao

influencia sua decisao.
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Gréfico 25 - Variavel 19 - rentabilidade por canais influencia

10

8 -

6 -

4 -

3 in

0 Empresa|Empresa| Empresa|Empresa|Empresa Empresa| Média
A C D F B E de Notas

|msérie1] 8 8 8 6 4 3 6,8

Fonte: dados da pesquisa.
Na entrevista pessoal, o gestor da Empresa A, que havia pontuado essa
questao com nota média 8, declarou:

A rentabilidade, a gente ndo analisa a rentabilidade por canais de
distribuicdo, porque a gente ndo tem como fazer, porque é um atacado, que
vai ter uma rentabilidade menor, porque a gente tem os custos nossos fixos,
o custo da empresa e dos artigos sao unicos, entdo nao tem como vocé
ficar la, é atacado, a rentabilidade € menor e um cliente de maior porte é a
rentabilidade maior, a gente trabalha em prol do custo da empresa mesmo.

O gestor da Empresa B, que havia assinalado essa questao, no questionario
estruturado, com nota média 4, na entrevista pessoal, afirmou que essa questao é

levada em conta ao se decidir pela distribuicdo por canal.



Figura 35 - Citagcbes dos gestores sobre a variavel 19 — rentabilidade por canais

influencia
[1:18] A rentabilidade, a gente
ndo a..
— ~ [3:18]
A rentabilidade, a gente n3o Sim
analisa a rentabilidade por canais -
de distribuigdo, porque, a gente e

ndo tem como fazer porque é um
atacado, que vai ter uma
rentabilidade menor, porque a

gente tem os custos nossos fixos, [2:18]
o custo da empresa e dos artigos )
sdo Unicos,

Sim

Sim

“ SELECAO DE
Rentabilidade VIAS DE
ndoinfluencia| DISTRIBUICAD

a utilizacao {Canais de
de canais {2} Distribuic3o}

v

[5:19] N3o, o
importante é ele ter
um..

N3o, o importante é ele
ter um volume pra
conseguir otimizar,
aumentar a capacidade
de produgio.

Legenda: idem figura 12, p. 104.
Fonte: dados da pesquisa.

4.4 Categoria organizacao

[6:19] Isso tanto faz
o canal atacado..

Isso tanto faz o canal
atacado, o canal
confecgdo, é relevante
sim

Rentabilidade
influencia

utilizacao de
canais {4}

V

[4:19] Muitas vezes, o que
acontece, ..

Muitas vezes, o que acontece,
em algumas regides, o cliente se
abastece dentro do distribuidor,
ele chega a pagar até mais caro,
porque, porque ele quer a
mercadoria de imediato

Organizar € o processo de dispor qualquer conjunto de recursos em uma
estrutura que facilite a realizagdo de objetivos, com base na revisao da literatura. Na
visdo de Maximiano (2004), é um processo que tem como resultado o ordenamento
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das partes em um todo ou a divisdo de um todo em partes ordenadas, segundo
algum critério ou principio de classificagao.

Para entender como o gerente de vendas atua na categoria organizacéo,
foram estabelecidas as seguintes subcategorias:

a) estrutura da forga de vendas;

b) definicdo do tamanho da forga de vendas;

c) recursos humanos em vendas;

d) desenhar os territorios de vendas e roteiros de visitagao;

e) desenvolver sistema de remuneragao;

f) estruturar suporte administrativo de vendas.

Em 4.4.1 a 4.4.6 foi avaliado como os gestores das empresas pesquisadas se

posicionaram, em relagdo a cada subcategoria.

4.41 Subcategoria estrutura da for¢ca de vendas

A estrutura aparece no organograma da empresa, com base na revisdo da
literatura. Na visao de Futrell (2003, p. 389), a “[...] estrutura da forga de vendas de
uma organizagao, € a relagao relativamente fixa e formalmente definida entre as
funcbes dentro da empresa [...]”. Ainda, o autor afirmou que muitas empresas se
organizam baseadas em algum tipo de projeto em que se combinam: funcéo, nivel
geografico, produto ou cliente.

Para avaliar essa subcategoria, os gestores afirmaram, com nota média
(geral) 7,7, que a forga de vendas das empresas tem algum tipo de estrutura,
apenas o gestor da Empresa E, com nota média 2, ndo se posicionou dessa forma
(Grafico 26).
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Grafico 26 - Subcategoria estrutura da forga de vendas (média das notas obtidas por

cada empresa, na linha total da subcategoria)

10

8 1

6 1

4 -

2 1

. m BN
Média

Empresa|Empresa|Empresa|Empresa|Empresa Empresa de
B C A D F E
Notas
|msérie1| 10 10 8 8 8 2 7,7

Fonte: dados da pesquisa.

Na entrevista pessoal, cinco gestores confirmaram que a estrutura da forga de
vendas é bem definida, e apenas um declarou o contrario (Figura 36).
Figura 36 - Variaveis da subcategoria estrutura da for¢ca de vendas

“Estrutura da " ESTRUTURA * Estrutura da
forca de vendas é DA FORCA DE forca de vendas
bem definida {5} VENDAS . | ndoébem

definida {1}

Legenda: idem figura 11, p. 101.
Fonte: dados da pesquisa.

Variavel 20 - a estrutura da forca de vendas é bem definida e reconhecida
pela empresa, além da divisdo geografia, contempla equipes que atendem clientes
especiais bem como equipes exclusivas, para atender produtos especiais; e mistas,
que podem atender regides, produtos e tipos de clientes.

Essa variavel, pela sua amplitude, foi a unica assertiva sobre a subcategoria
estrutura da forga de vendas, confirmando os dados ja informados no grafico 26, ou
seja, apenas o gestor da Empresa E, com nota média 2, ndo afirmou que a estrutura

de for¢a de vendas de sua empresa € bem definida (Grafico 27).



Grafico 27 - Variavel 20 - estrutura da empresa é bem definida
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Notas
|msérie1| 10 10 8 8 8 2 7,7

Fonte: dados da pesquisa.
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Na entrevista pessoal, ficou mais evidente a afirmacéao do gestor da Empresa

E, quando declarou:

[...] a unica defini¢éo 14, é bem definido, da seguinte maneira, das pessoas,
vamos supor, eles eram 5 coordenadores, um pra cada uma dessas regides
que eu citei, para o Sul, para o Sudeste, para o Centro Oeste e Minas
Gerais, uma para o Nordeste, Pernambuco e Ceara e seus representantes,
s6, ninguém atende estrategicamente nenhum cliente, € o que chegou
primeiro e atendeu, ndo teve essa distribui¢ao.

Esta e as demais citagdes foram ilustradas na figura 37, a seguir.
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Figura 37 - Citagbes dos gestores sobre a variavel 21 — estrutura da empresa é bem

definida

E7[1:20] A gente tem, na E2[3:19] N6s temos isso para a

Empresa lage.. equipe d..
A gente tem, naEmpresala NGs temos isso para a equipe
gente tem duas linhas, que é de vendedores, a gente usa
asarja e o indigo, ent3o sdo esses camaradas pra atender
equipes distintas que atuam aqueles clientes que
s6 com o seu tipo de tecido, realmente... a gente chama
entio vai ter o representante aqui de diferenciados, de
de indigo e o representante importantes, marcas muito

de sarja. _~|importantes...

1

* Estrutura da “ESTRUTURA ® Estrutura da
E [2:19] forca de vendas é DA FORCA DE forca de vendas
Sim. ... bemdefinida{s} |. . VENDAS - o ndoébem

definida {1}

Sim.

E [6:20] v

L h E . s . . e~ , re
7 [4:20] Tem, tem porque, vamos S3o, sio [5:20] A dnica definigdo I3, é bem de..
supor, .. sim A unica definigdo I3, é bem definido da
Tem, tem porque, vamos supor, S50, s50 sim seguinte maneira, das pessoas, vamos
supor, eles eram 5 coordenadores, 1 pra

quando vocé vai fazer a contratagdo
de um representante, o mercado
téxtil é um mercado muito
particular, quem esta, ja conhece
bem os focos, as regides onde se
comporta ter um representante ou
um profissional ou ndo

cada uma dessas regioes que eu citei,
para o sul, para o sudeste, para o centro
oeste e Minas Gerais, uma para o
nordeste Pernambuco e Ceara e seus
representantes, s6, ninguém atende
estrategicamente nenhum cliente, é o
que chegou primeiro e atendeu, nio teve
essa distribuigdo.

Legenda: idem figura 12, p. 104.
Fonte: dados da pesquisa.

4.4.2 Subcategoria definicao do tamanho da for¢ga de vendas

O numero de vendedores é uma importante questdo em vendas, com base na
literatura. Para Zoltners, A., Sinha e Zoltners, G. (2001), trata-se do
dimensionamento da intensidade com que sera usada a forca de vendas, em
conjunto com outras variaveis de marketing, para que se consiga atingir o objetivo

de vendas.
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Nessa subcategoria, no questionario estruturado, apenas os gestores das
Empresas C, com nota média 5, e E, com nota 0, ndo afirmaram utilizar critérios
técnicos para dimensionar o tamanho da forga de vendas (Grafico 28).

Grafico 28 - Subcategoria definigdo do tamanho da for¢a de vendas (média das

notas obtidas por cada empresa, na linha total da subcategoria)

10 -
8 1
6 1
4 -
3 _
0 i . oge
Empresa|Empresa|Empresa|Empresa|Empresa Empresa Ms?a
B A D F C E Notas
H Sériel 10 8 8 8 5 0 6,5

Fonte: dados da pesquisa.

Na entrevista pessoal, trés gestores afirmaram nao utilizar critérios técnicos
para dimensionar o tamanho da forga de vendas (Figura 38).
Figura 38 - Variaveis da subcategoria definicdo do tamanho da forga de vendas

" Defini¢3o do “ DEFINICAO DO " Definigdo do
tamanho da TAMANHO DA tamanho da
forca de vendas | FORGADE forca de vendas

ndo éfeitapor | VENDAS por critérios

critérios técnicos {3}

técnicos {3}

Legenda: idem figura 11, p. 101.
Fonte: dados da pesquisa.

Variavel 21 - para se definir o tamanho da equipe de vendas sdo adotados
critérios técnicos, levando em consideracdo a estabilidade da equipe, os custos
adicionais dessa decisdo e a comparagao com a atuagao da concorréncia.

Essa variavel deu suporte a subcategoria definicdo do tamanho da forga de
vendas, confirmando as informagdées do grafico 29: somente os gestores das
Empresas C, com nota média 5, e E, com nota 0, ndo afirmaram que suas empresas

utilizam critérios técnicos para definir o tamanho da forga de vendas.
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Grafico 29 - Variavel 21 - definigdo do tamanho da forga de vendas

10 -
8 1
6 1
4 -
2 1
0 i g
Empresa|Empresa Empresa|Empresa|EmpresaEmpresa Ms?a
B A D F C E Notas
H Sériel 10 8 8 8 5 0 6,5

Fonte: dados da pesquisa.
Na entrevista pessoal, o gestor da Empresa C, que havia pontuado, no
questionario estruturado, essa assertiva com nota média 5, na entrevista pessoal,
afirmou:

Com certeza o que determina é a nossa capacidade, o nosso tamanho, se
esta ali escrito que é 5 milhdes de metros, € pra isso, eu ndo posso botar
mais 20 representantes simplesmente pra ter abrangéncia nacional, tem
regides no pais que eu ndo atuo, ndo tem interesse em atuar, uma que, as
vezes, o vendedor pra vender s6 essa linha, ele nao sobrevive, teria que ter
mais 3, 4 outras representagdes pra poder sobreviver, entdo na verdade a
gente tem isso limitado.

O gestor da Empresa B, que havia pontuado essa assertiva, no questionario
estruturado, com nota média 10, na entrevista pessoal afirmou: “...] toda
terceirizada, todos sdo representantes comerciais [...]°, portanto, n&o utilizando

qualquer critério técnico para definir o tamanho da for¢a de vendas (Figura 39).
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Figura 39 - Citagbes dos gestores sobre a variavel 21 — definicdo do tamanho da

forca de vendas

£ [4:21] no meu caso, eu recebo ligage..

no meu caso, eu recebo ligagées pedindo uma
representagdo, vamos supor, pra Manaus, uma
hipétese, Manaus é uma regido onde nio tem
nada, ndo existe um campo de confecgdo, se eu
contratar uma pessoa pra |4, é contratar, ficar 6
meses e me devolver a pasta, entdo o que
acontece, a gente vé a potencialidade da regido;
o que acontece, eu tenho um representante em
uma determinada regido, esta trabalhando bem
e tudo o mais, eu recebo uma ligagdo de um
segundo, o que eu faco, eu quero ver quais sdo
os clientes que vocé atende, do momento em
que ndo confrontar, cabe mais um.

O

= [2:20] Toda
terceirizada, todos sdo
r.

k)

" Definicio do
tamanho da
forca de vendas
ndo é feita por

Toda terceirizada, todos
sdo representantes
comerciais.

critérios
técnicos {3}

) [1:21] Vocé sabe que para a geréncia ..

Vocé sabe que para a geréncia de vendas sempre
esta faltando cobrir alguma coisa, isso é natural,
entdo vocé realmente sempre tenta colocar mais
representantes pra poder cobrir, até pra vocé ver
se a gente esta atingindo todo o potencial, tem
isso, ndo adianta sé vocé apresentar nimeros
em pesquisas, em érgdos que te ddo essas
informagdes, entdo vocé sempre tem que estar
no mercado pra isso, entdo esse acréscimo de
representante, pelo volume de produgéo, vocé
sempre tem que estar em busca.

Legenda: idem figura 12, p. 104.
Fonte: dados da pesquisa.

£ [5:21] N3o. Até vou te dar um exemplo..

N3o. Até vou te dar um exemplo, ndo sei se a pergunta
é essa, agora em dezembro eu recebi um e-mail do meu
coordenador do Ceard, querendo botar um
representante, mandou o curriculo dele, o cara é
formado em contabilidade, trabalhou a vida inteira em
escritorio de contabilidade, ai eu falei, Bruno, porque a
gente vai contratar o cara, ele ndo esta dentro do que a
gente quer para a empresa, um cara com uma visdo
voltada para a moda, com formagéao técnica, e ele, “ndo,
esse aqui é o filho do Dr Edilson, que é um dos
advogados da empresa, ele esta precisando de uma
ajuda e a gente esta botando ele como representante”,
eu na hora ndo concordei, sé que o vice-presidente, a
gente estava sem diretor comercial, ele estava atuando
interinamente como diretor, ele falou, ndo esta no

| perfil, mas vamos ajudar, é da familia, é assim.

- Definicdo do

“ DEFINICAO DO

TAMANHO DA tamanho da
FORGA DE . forcade vendas
VENDAS por critérios

- técnicos {3}

S \
" [E[6:21] S3o0, isso é uma coisa que
ndo ..

¥

£2[3:20] Com certeza o que
determina é ..

Com certeza o que determina
é a nossa capacidade, o nosso
tamanho, se esta ali escrito
que é 5 milhdes de metros, é
pra isso, eu ndo posso botar
mais 20 representantes
simplesmente pra ter
abrangéncia nacional,

Sdo, isso é uma coisa que ndo
esta facil compor esse quadro,
mas a gente tem até pecado pelo
excesso, a gente antes punha um,
outro dia punha outro, agora nio,
no lugar onde tem 2 a gente pde
5 e vé quem fica, isso pela
dificuldade de conseguir mio de
obra, mas é feito um estudo sim,
mas a gente tem pecado pelo
excesso, até pela dificuldade de
mao de obra

4.4.3 Subcategoria recursos humanos em vendas

Encontrar as pessoas certas € fundamental para as organizagbes, segundo
revisao da literatura. Na area comercial, essa importancia € ainda maior, pois, como
afirmaram Spiro, Rich e Stanton (2010), os custos das vendas perdidas por um
vendedor ineficiente e desmotivado sao incomensuraveis, pode inclusive prejudicar

a imagem da empresa e arruinar relacionamentos anteriormente estabelecidos com

clientes.
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Nessa subcategoria, os gestores das Empresas D, com nota média 3,5, e E,

com nota 0, foram as que menos avaliaram suas empresas, em relagao a utilizagao

ou cooperacao da area de recursos humanos, na area de vendas (Grafico 30).

Grafico 30 - Subcategoria recursos humanos em vendas (média das notas obtidas

por cada empresa, na linha total da subcategoria)
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Empresa|Empresa|Empresa|Empresa|Empresa Empresa Ms?a

C A B F D E Notas
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Fonte: dados da pesquisa.

No entanto, na entrevista pessoal, declararam que a politica de recrutamento

e selecdo dos candidatos a area comercial é estabelecida em conjunto com o

departamento de recursos humanos da empresa; apenas um gestor afirmou que a

descrigdo de cargos e a qualificagcdo dos membros de sua equipe sao feitas em

conjunto com o departamento de RH; os seis gestores afirmaram que o processo de

selecdo e contratacdo de candidatos é decidido pela area comercial; dentre eles,

quatro afirmaram que a atualizacdo e o treinamento dos membros da equipe de

vendas sdo preocupacgdes constantes da empresa (Figura 40).
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Figura 40 - Variaveis da subcategoria recursos humanos em

“ Critérios de selec¢do,
descri¢do de cargos
e qualificagdo em
conjunto com RH {1}

= s
Politicas de
recrutamento
e selegdo

estabelecido
em conjunto
com RH {2}

Legenda: idem figura 11, p. 101.

Fonte: dados da pesquisa.

EY

vendas

‘g& ~
Processo de selegdo e

contratagao de

candidatos decidido
pela area comercial {6}

¥

“ RECURSOS

HUMANOS

EM

VENDAS

e

Capacitacao,
atualizagdo e
treinamento é

uma
preocupacao
constante da
empresa {4}

Variavel 22 - o estabelecimento de politicas de recrutamento e sele¢cao dos

profissionais da area de vendas € decidido em conjunto com o departamento de RH

da empresa.

No questionario estruturado, apenas os gestores das Empresas C, com nota

média 10, e A, com nota média 8, declararam que a politica de recrutamento e

selecdo de candidatos da area comercial € estabelecida em conjunto com o

departamento de recursos humanos da empresa (Grafico 31)

Grafico 31 - Variavel 22 - politicas de recrutamento e selecdo sao estabelecidas em

conjunto com RH

o N B O 0
|

i

H Sériel

||
Média
Empresa|Empresa|Empresa|Empresa|Empresa Empresa de
C A B D F E
Notas
10 8 4 2 1 0 4,2

Fonte: dados da pesquisa.
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Na entrevista pessoal, houve uma modificagdo importante nesse quadro, o
gestor da Empresa E, que havia pontuado essa afirmagdo com nota 0, no

questionario estruturado, declarou:

Hoje em dia sim, a partir do segundo semestre do ano passado, quando foi
colocado uma diretora de RH, que fez toda uma estruturagdo de pessoas,
inclusive eu quis levar um representante que atua no mercado ai da
concorréncia, ela fez questao de entrevista-lo pra conhecé-lo, aplicou testes
de perfil, que é aquele Piai, que é o antigo Index, entdo ela, a partir desse
momento, esta aplicando, mas no passado, quando eu cheguei la a equipe
estava montada, entdo era assim, eu tenho um amigo, eu tenho um
sobrinho, primo, tio, vai ai.

O gestor da Empresa C, que havia pontuado com nota 10, no questionario

estruturado, declarou:

Na verdade eu disse ali uma parte, na verdade € o seguinte, quem decide,
quem contrata somos nés, eu é que falo, o Sérgio é o cara que eu quero, é
claro, vocé vai no RH fazer as avaliagbes necessarias, mas eu ja determinei
que é o Sérgio que eu quero, pra resolver o problema meu é o Sérgio, entdo
eu uso o RH, claro que tem que usar, tem que fazer depois a integragao,
aquela coisa toda, porém quem determina quem vai contratar somos nés.

O gestor da Empresa A, que atribuiu nota 8, no questionario estruturado,
afirmou: “[...] o RH néo participa porque sao pessoas juridicas, ndo sao vendedores,

entdo RH néo participa [...]” (Figura 41).
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Figura 41 - Citagcbes dos gestores sobre a variavel 22 — politicas de recrutamento e

selecdo s&o estabelecidas em conjunto com RH

pa..

£ [3:21] Na verdade eu disse ali uma

E/[1:45] O RH n3o
participa porque

s3o.. £ [2:21] S6 a drea
O RH néo participa comercial.
porque sdo pessoas Sé a drea
juridicas, ndo sdo comercial.
vendedores, entdo RH
ndo participa. "
" Politicas de S

recrutamento - RECURSOS

e selecdo sdo HUMANOS

estabelecidas ~EM

em conjunto VENDAS

com RH {1}

]

Na verdade eu disse ali uma parte,
na verdade é o seguinte, quem
decide, quem contrata somos noés,
eu é que falo, o Sérgio é o cara que
eu quero, é claro, vocé vai no RH
fazer as avaliagGes necessarias, mas
eu ja determinei que é o Sérgio que
eu quero, pra resolver o problema
meu é o Sérgio, entdo euuso o RH,
claro que tem que usar, tem que
fazer depois a integragdo, aquela
coisa toda, porém quem determina
quem vai contratar somos nés.

4

. £y
" politicas de
recrutamento e
selecdo sao
| estabelecidas [~

somente pela
area comercial {5}

Iy

£ [5:22] Hoje em dia sim, a partir do s..

E [4:22] N3o, normalmente n3o,

normalme..

Hoje em dia sim, a partir do segundo
semestre do ano passado, quando foi
colocado uma diretora de RH, que fez
toda uma estruturagio de pessoas,
inclusive eu quis levar um
representante que atua no mercado ai
da concorréncia, ela fez questio de
entrevista-lo pra conhece-lo, aplicou
testes de perfil,

Legenda: idem figura 12, p. 104.
Fonte: dados da pesquisa.

N3o, normalmente nio,
normalmente ndo porque o q
acontece, volto a te falar, o
segmento téxtil € um segmen
fechado, entdo conta muito o
que, indicagdo, as referéncias

mercado, porque o RH, ele assim,
tem o peso, tem, mas é mais a

experiéncia de quem esta no

campo, que sabe, que conhece o

mercado pra poder atuar.

ue

to

no

[ [6:22] N3o, o RH ha
questdo de vendas..

N3o, o RH na questio de
vendas, como sdo
representantes autonomos,
pode ser até um erro nosso,
eu tinha dado nota 10, mas
ndo é envolvido, dou nota 1
aqui

Variavel 23 - a area comercial, em conjunto com o RH, determina os critérios

de selegcdo, de anadlise e descricdo de cargos bem como a descrigdo das

qualificacdes necessarias para recrutar os profissionais adequados.

Nessa variavel, no questionario estruturado, apenas o gestor da Empresa C,

com nota média 8, afirmou que os critérios de selegdo, descrigdo de cargos e

qualificagao s&o definidos pela area comercial (Grafico 32).
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Grafico 32 - Variavel 23 — os critérios de selecao, descri¢ao de cargos e qualificagao
sao definidos pela area comercial

10
8 1
6 1
4 -
. t
0 H =
Média
Empresa|Empresa Empresa|Empresa|EmpresaEmpresa de
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Notas
(msérie1] 8 5 5 2 1 0 3,5

Fonte: dados da pesquisa.

Na entrevista pessoal, entretanto, todos os gestores confirmaram que os
critérios de seleg¢do, descricdo de cargos e qualificacdo sao definidos pela area
comercial (Figura 42).
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Figura 42 - Citagcbes dos gestores sobre a variavel 23 — os critérios de selegao,

descrigao de cargos e qualificagdo sao definidos pela area comercial

[1:22] [2:22]
Sim Sim
Sim Sim
_ P Critérios de
~ RECURSOS selecdo, descrigdo
HUMANOS de cargos e
EM R " qualificacdo
VENDAS definidos pela
area comercial {6}

L

[4:23] N3o, s6
profissionais
auténomo..

[5:23] Nao, era tudo
feito pelo dono ..

N3o, sé profissionais
auténomos, por isso
também que o RH nao
entra.

encaixar, ele
diretamente ja
contratava.

N3o, era tudo feito pelo
dono da empresa, ele
via um cara que ele
achava que podia se

Legenda: idem figura 12, p. 104.

Fonte: dados da pesquisa.

[3:22] Isso...
quem determina
somos n..

Isso... quem

_| determina somos

nos.

[6:23] De
representante

-+ ndo, do resto..

De representante
nao, do resto da
empresa sim.

Variavel 24 - a area comercial acompanha ativamente a aplicacido de

processos de selecdo por meio da analise de formularios, entrevistas, testes formais

e confirmacgao de referéncias, para avaliar os candidatos.

Nessa variavel, os gestores das Empresas A, B, C e F, todos com nota média

10, afirmaram que os processos de selecdo e contratacdo de candidatos sao

decididos pela area comercial (Grafico 33).
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Grafico 33 - Variavel 24 — o processo de selegao e contratagao de candidatos é
decidido pela area comercial
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Fonte: dados da pesquisa.

Na entrevista pessoal, todos os gestores afirmaram que a area comercial € a
responsavel pelo processo de selegdo e contratacdo de candidatos para a area
comercial (Figura 43).
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Figura 43 - Citagbes dos gestores sobre a variavel 24 — o processo de selegao e

contratagao de candidatos é decidido pela area comercial

[1:22] [2:23] Sim, a cada 90 dias
Sim estamos bo..
Sim Sim, a cada 90 dias estamos
botando gente pra dentro ai
4
“ Processo de
“ RECURSOS ™ selecioe
HUMANOS contratacao
EM de candidatos
VENDAS decidido pela
area
comercial {6}

v

[5:24] Nada. Eu estou te falando
tudo..

Nada. Eu estou te falando tudo o que
esta sendo colocado em pratica de
gestao, é tudo coisa que comegou no
final de 2013, é assim, hoje la, com
certeza, esta sendo levado em conta
tudo, até na minha contratacao ja
tinha a diretora de RH, sé que o
presidente, ele me contratou
diretamente, ele foi atras de mim,
me ligou, me entrevistou e a diretora
de RH, quando me ligou, falou,
Dénis, o Neto fez tudo da maneira
errada, eu queria ter te entrevistado,
s6 que ja estava definido.

Legenda: idem figura 12, p. 104.
Fonte: dados da pesquisa.

[3:23] Com
certeza. A
primeira avalia..

Com certeza. A
primeira avaliagao

./ nos é que fazemos.

[4:24] Ent3o
critério de
selec¢do, ndo..

Ent3do critério de
selecdo, ndo existe
nada por RH.

[6:24] 4rea externa

ndo, a gente faz,..

area externa ndo, a
gente faz, mas ndo é
nada formal junto
com o RH.

Variavel 25 - existe uma preocupacdo permanente com a capacitacao,

atualizacao e treinamento da forca de vendas.
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Nessa variavel, no questionario estruturado, apenas o gestor da Empresa E,
com nota 0, afirmou que a capacitacdo, atualizagao e treinamento dos vendedores
nao sao preocupacgdes constantes da empresa (Grafico 34).

Grafico 34 - Variavel 25 - existe uma preocupagao permanente com a capacitagao,

atualizacao e treinamento da forca de vendas
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4 -
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0 i g
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Fonte: dados da pesquisa.

Na entrevista pessoal, o gestor da Empresa D, que havia pontuado essa
questdo com nota média 8, no questionario estruturado, declarou: “[...] a
preocupagao sim, € nota 10, agora a ag&o € nota 2 [...]"; o gestor da Empresa E
confirmou sua afirmacgéo (Figura 44).
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Figura 44 - Citagbes dos gestores sobre a variavel 25 — existe uma preocupagéo

permanente com a capacitagao, atualizacao e treinamento da for¢a de vendas

= [1:23] Sim, é o que eu falei, a gente..

£ [6:25] A preocupagio
sim, é nota 10, ..

Sim, é o que eu falei, a gente fazo
treinamento deles, primeiro o
treinamento deles é feito com o

A preocupacdo sim, é nota
10, agora a agdo é nota 2

atendimento, porque a gente tem a
equipe de marketing que visita muito os

7

= [5:25]
Nio.

N3o.

preocupacido constante

da empresa {2}

2 [2:24] o trabalho que a gente faz é
u..

o trabalho que a gente faz é um
treinamento muito em cima de

.| EM VENDAS

clientes, entdo quando vocé sai com uma
colegdo nova, tem detalhes do produto
novo que sdo muitos artigos também,
isso ja é um treinamento, toda vez que
vocé recebe um cliente aqui, que a gente
desce todos para atender, o
representante ja é treinado também

2 [4:25] Existe, até uma coisa que eu v..

T

il Capacitagdo, atualizacdo e

v ;v |+
e T z " RECURSOS
Capa'mtagao, atufhz'ag:ﬁo Bl Thaamaay
¢ renamento nao ¢ uma .| preocupacao constante da

empresa {4}

= [3:24] Total, isso vocé n3o tem idéia..

Total, isso vocé ndo tem idéia, é
fundamental isso ai, ndo tem como,

Existe, até uma coisa que eu vejo, o
profissional de vendas, ele tem que se
modernizar, hoje, cada vez mais esta mais
veloz as informagdes, entdo precisa ter a

.|capacitagdo, ndo sé no mercado, como em

tudo, o préprio telefone, antigamente telefone
era so telefone, hoje é telefone, camera,
gravador, daqui a pouco é mais alguma coisa,
entdo a gente se preocupa um pouquinho nisso
ai, agora o que conta muito para o profissional
de vendas é o relacionamento que ele tem com
os clientes dele.

produto e que durante esse
treinamento de produto acaba
sempre surgindo como é que a gente
vai fazer a abordagem desse produto,
entdo isso acaba acontecendo.

entdo é o seguinte, eu ja estou
pensando em langar um produto daqui a
6 meses, eu ja tenho que pensar em
alimentar essa equipe com essas
informagdes, o que esta vindo, claro, ele
ndo sabe exatamente o que é, porém
ele ja comega a passar informagdes para
o cliente, ele esté focando na
expectativa, é importante, toda
informacéo, todo treinamento é de
suma importancia.

Legenda: idem figura 12, p. 104.
Fonte: dados da pesquisa.

4.4.4 Subcategoria desenhar territérios de vendas e roteiros de visitagao

Estabelecer ou revisar territorios de vendas e providenciar sua cobertura
efetiva e eficiente sdo partes essenciais da tarefa do gerente de vendas, com base
na revisao da literatura. Na visdo de Futrell (2006, p. 362), ”[...] um territério de
vendas compreende um grupo de clientes atuais e potenciais, localizados numa
determinada area geografica e designados para um vendedor, uma filial ou para um
intermediario.”

Nessa subcategoria, no questionario estruturado, apenas o gestor da
Empresa E, com nota média 5, afirmou que os territérios de vendas nao séao

definidos (Gréfico 35).
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Grafico 35 - Subcategoria desenhar territérios de vendas e roteiros de visitagao
(média das notas obtidas por cada empresa, na linha total da subcategoria)

10
8 1
6 1
4 -
2 1
0 - I
Média
Empresa|Empresa|Empresa|Empresa|Empresa Empresa de
A F D C B E
Notas
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Fonte: dados da pesquisa.

Na entrevista pessoal, trés gestores declararam que os territdérios sao
definidos para cobertura completa de mercado; dois afirmaram que a definicdo dos
territérios determina claramente as responsabilidades de cada vendedor; os seis
gestores afirmaram que nao definem rotas para a forga de vendas e estédo
assinalados, nos mapas de cada regiéo, os clientes atuais, os possiveis prospects e
os inativos.

Figura 45 - Variaveis da subcategoria desenhar territorios de vendas e roteiros de

visitacao

“ Rotas paraa
forga de vendas
ndo sdo
definidas {6}

& - o» ~
Territorios quando sdo
bem definidos
determinam claramente

as responsabilidades
dos vendedores {2}

“ Territérios de vendas DESENHAR Clientes, prospects,
sdo definidos para UEidreliee inativos sao
cobertura completa SE s 2 assinalados nos
do mercado {3} ROTEIR? — mapas de cada

LR territorio {6}

Legenda: idem figura 11, p. 101.
Fonte: dados da pesquisa.

Variavel 26 - os territorios de vendas sdo definidos com o objetivo de
conseguir uma cobertura completa de mercado para os produtos que a empresa

comercializa.
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Nessa variavel, o grafico 36 demonstrou que apenas o gestor da Empresa E,
com nota média 2, afirmou que ndo sao definidos territérios para a completa
cobertura de mercado.
Grafico 36 — Variavel 26 — os territérios de vendas sao definidos para cobertura

completa do mercado

10
8 1
6 1
4 -
2 -
0 ]
Média
Empresa|Empresa Empresa|Empresa|EmpresaEmpresa de
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Notas
|mSérie1] 10 10 10 9 8 2 8,2

Fonte: dados da pesquisa.
Na entrevista pessoal, o gestor da Empresa F, que, no questionario
estruturado, havia apontado essa assertiva com nota 10, declarou:

Ai a gente ndo tem muito roteiro, ndo entra muito nesse mérito, a gente foca
regido por regido e foca diversificagdo de clientes, as confecgdes, as
marcas proprias, o pessoal que faz magazine, os atacados e ai a gente
procura trabalhar onde a gente consegue uma escala maior agora, ou
rentabilidade maior, entdo ndo é muito em cima de roteiro, nada disso.

O gestor da Empresa A, que, no questionario estruturado, havia apontado
essa variavel com nota média 9, declarou: “[...] eu acho que aqui ndo cabe [...]
(Figura 46).
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Figura 46 - Citagdes dos gestores sobre a variavel 26 — os territérios de vendas s&o
definidos para cobertura completa do mercado

[ [5:26] N30, ndo porque eu no tenho
u.. €2 [3:25] Desculpe, eu
misturei ali com ..

N3o, ndo porque eu ndo tenho uma
defini¢do de territério, o que tem é
uma segmentacgdo de produtos no

Desculpe, eu misturei

£ [2:25] ali com vendedor,
territério, por exemplo em sim vendedor eu fago o
Pernambuco, |4 é o produto basico e ai = roteiro que eu quiser,
eles direcionam realmente a venda pra Sim determino onde ele vai

13, alguns produtos sio direcionados,
agora, definig¢do de territérios ndo.

T \

i N\ /

B oer e 1. |
Territérios de

{1:24] Eu acho que aqui ndo
cabe...

Eu acho que aqui ndo cabe...

2
=3 S
Territérios de
vendas ndo
séo definidos

| para cobertura |

completa do
mercado {3}

” DESENHAR
TERRITORIOS
DE VENDAS E

ROTEIRO DE
VISITACAO

vendas sdo
definidos para
- cobertura
completa do
mercado {3}

T

£ [6:26] Ai a gente n3o tem muito
rotei..

Ai a gente ndo tem muito roteiro,
ndo entra muito nesse mérito, a
gente foca regido por regido e foca
diversificagdo de clientes, as
confecgGes, as marcas proprias, o
pessoal que faz magazine, os
atacados e ai a gente procura
trabalhar onde a gente consegue
uma escala maior agora, ou
rentabilidade maior, entdo nao é
muito em cima de roteiro, nada disso

T

£ [4:26] Ai é que est3, quando a
gente ..

Ai é que estd, quando a gente tem
uma regido, existe um
representante e se houver uma
oportunidade em ter uma segunda
pessoa, a gente vai colocar. Como é
que a gente faz isso? Visita em
campo, a gente vai visitando, vai
conhecendo, vai vendo, tem a
oportunidade

Legenda: idem figura 12, p. 104.
Fonte: dados da pesquisa.

Variavel 27 - Da forma que sao definidos, além de determinar claramente as
responsabilidades de cada vendedor, permite um melhor ajuste entre os
profissionais de vendas e as necessidades dos clientes.

Nessa variavel, no questionario estruturado, apenas o gestor da Empresa E,
com nota 0, deixou explicito que nado sao claramente definidas as responsabilidades

dos vendedores (Gréfico 37).
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Grafico 37 - Variavel 27 - territérios, quando sdo bem definidos, determinam
claramente as responsabilidades dos vendedores

10 -
8 1
6 1
4 -
2 1
0 i g
Empresa|Empresa Empresa|Empresa|EmpresaEmpresa Ms?a
B C A D F E Notas
|msérie1| 10 10 9 8 7 0 7,3

Fonte: dados da pesquisa.
Na entrevista pessoal, entretanto, o gestor da Empresa C, que atribuiu nota
média 10, no questionario estruturado, afirmou: “...] eu ndo posso nem fazer isso
[...]"; o gestor da empresa F, que havia pontuado essa assertiva com nota 7, no

questionario estruturado, declarou:

O nosso contrato ndo é fechado por regido, é por cliente. Por exemplo, o
estado de Goias, tem um representante que faz o Estado todo, mas Sao
Paulo, por exemplo, o Bras, que € um bairro, tem 7, 8 trabalhando no Bras,
entdo nao € por regido nao, € por cliente, ai depende da caracteristica da
regiao, do territorio.

Percebeu-se, por essa declaragcdo, que nao esta clara a definicdo de territério
para esse gestor, na visdo de Futrell (2003, p. 362), “[...] o territério pode ou nao ter
limites geograficos, mas fundamentalmente, contém clientes atuais, clientes ativos,

clientes inativos e clientes potenciais (prospects) [...]" (Figura 47).
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Figura 47 - Citagbes dos gestores sobre a variavel 27 — territorios, quando s&o bem

definidos, determinam claramente as responsabilidades dos vendedores

[3:26]
representante
eu ndo posso
nem..

[4:27] Por exemplo, eu vou te dar uma..

[5:27]
N3o.

representante
eu ndo posso
nem fazer isso

Por exemplo, eu vou te dar uma situagao,
vamos falar do Rio Grande do Sul. O Rio
Grande do Sul é uma area onde na parte de
confecgdo diminuiu muito, as distancias sdo
muito grandes, existem clientes que tem a
distancia de 300 kms de um e de outro, se

Ndo.

eu colocar uma pessoa sé para fazer a
f regido, ndo sobrevive

~
e

/.,

e

‘Territorios quando
ndo sdo bem
definidos, ndo

determinam S .

claramente as
responsabilidades
dos vendedores {4}

“ DESENHAR
TERRITORIOS DE
VENDAS E ROTEIRO
DE VISITACAD

* Territérios quando
sao bem definidos
determinam
claramente as

responsabilidades
dos vendedores {2}

[6:27] O nosso contrato ndo é fechado..

O nosso contrato ndo é fechado por
regido, é por cliente. Por exemplo, o
estado de Goids, tem um representante
que faz o estado todo, mas S3o Paulo por
exemplo, o Bras, que é um bairro, tem 7, 8
trabalhando no Bras, entdo ndo é por
regido nao, é por cliente, ai depende da
caracteristica da regido, do territério.

[1:25]
N3o cabe

N3o cabe

Legenda: idem figura 12, p. 103.
Fonte: dados da pesquisa.

[2:26] Sim, hoje é dividido por estad..

Sim, hoje é dividido por estado, as regides,
nés temos representantes hoje
praticamente no Brasil inteiro e sdo
divididos por estado, cada estado tem um
representante, com excecao de cidade que
nés temos na cidade de Sdo Paulo 17,
interior 3, 20 aqui em S3o Paulo, em Goias
nés temos 2 escritorios de representagdo, ai
é dividido estado por estado.

Variavel 28 - as rotas para a forca de vendas sdo previamente definidas e

estabelecem um padrao formal para os vendedores seguirem, enquanto circulam por

seus territérios.

Nessa variavel, os gestores das Empresas C, com nota média 1, e B e E, com

nota 0, afirmaram que rotas para a forga de vendas ndo sdo previamente definidas

(Gréfico 38).
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Grafico 38 - Variavel 28 — as rotas para a forga de vendas sao previamente definidas
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Fonte: dados da pesquisa.

Na entrevista pessoal, os seis gestores declararam que nao estabelecem

previamente roteiros de visitagdo para a forga de vendas (Figura 48).
Figura 48 - Citagbes dos gestores sobre a variavel 28 — as rotas para a forga de

vendas sao previamente definidas

[3:27] n3o posso,
no vendedor sim
eu..

é juridica
vocé ndo
pode

[1:41] como

como é
juridica vocé
ndo pode

ndo posso, no
vendedor sim eu
posso fazer e devo
fazer sempre.

[6:28] E a tal estéria, a

. Rotas paraa
. forcade

“ DESENHAR
TERRITORIOS
DE VENDAS E
ROTEIRO DE
VISITACAD

#
Y,

vendas nao sdo

definidas {6}

v
[4:29] o profissional de
vendas autdn..

gente ndo t..

E a tal estéria, a gente
ndo tem rota, a gente
define cliente, se a
gente substituir essa
palavra rota pelos
clientes que eles
atendem, que ficaram
definidos que eles
atendessem

o profissional de vendas

auténomo, ele tem o limite que
ele consegue trabalhar, vamos
supor, vocé tem um pote que
caiba 20 clientes, se vocé
colocar mais um, um vai cair
pra fora, ele tem o limite
maximo que ele pode trabalhar
pra dar um bom atendimento,

[5:28] N30, na
verdade vocé
nao sabe ..

N3o, na verdade
vocé nio sabe

nem onde o cara
anda.

Legenda: idem figura 12, p. 104.
Fonte: dados da pesquisa.



164

Variavel 29 - clientes, clientes prospects e inativos estdo assinalados nos
mapas de cada territorio. O numero diario e a frequéncia desejada de visitas estao
previamente determinados para cada tipo de cliente.

Nessa variavel, no questionario estruturado, os gestores das Empresas F,
com nota média 8, A e D, ambos com nota média 7, afirmaram que os clientes,
clientes potenciais e inativos estdo assinalados nos mapas de cada territorio (Grafico
39).

Grafico 39 - Variavel 29 - clientes, clientes prospects e inativos sdo assinalados nos

mapas de cada regiao
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Fonte: dados da pesquisa.

Na entrevista pessoal, todos os gestores declararam que, nos mapas de cada

regido, estdo assinalados os clientes atuais, prospects e inativos (Figura 49).
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Figura 49 - Citagcbes dos gestores sobre a variavel 29 — clientes, clientes prospects e

inativos s&o assinalados nos mapas de cada regido

2 [2:28] Na realidade é o seguinte, n3o..

= [1:27] vocé
acompanha o
cliente

vocé acompanha
o cliente

Na realidade é o seguinte, ndo esta
mapeado, mapeado como pontuado em
um lugar no mapa, mas a gente sabe dos
inativos e fica pontuando junto a ele, nés
temos um sistema, uma informagdo que o
cliente recebe semanalmente, os clientes
que ndo compram a mais de 60 dias, toda
semana ele tem uma informacéo para ele,
via computador, o cara que ndo compra a
mais de 60 dias, toda semana.

° DESENHAR
TERRITORIOS
DE VENDAS E
ROTEIRO DE
VISITACAO

T

N ¥
(e .
Clientes, prospects,
inativos sdo

assinalados nos [ ——

mapas de cada

territorio {6}

[ [4:28] O que eu fago, por exemplo, ex..

= [5:29] Sim, tem um

O que eu fago, por exemplo, existem
clientes inativos, mas tem diversos
motivos porque ele pode estar inativo, ele
pode estar inativo porque esta com
determinado problema financeiro, como
pode estar inativo pelo fato do
representante ndo ter uma freqiiéncia tdo
grande, ai é que entra o trabalho da
geréncia

sistema onde vocé ..

Sim, tem um sistema onde

vocé puxa la e vocé vé, ld o
cara ndo compra a 6 meses,
ele fica inativo...

Legenda: idem figura 12, p. 104.
Fonte: dados da pesquisa.

£ [3:28] N6s trabalhamos da seguinte fo..

Nés trabalhamos da seguinte forma, o
representante, ele tem na carteira os seus
clientes, tantos clientes, se o cliente ndao
compra por até 6 meses, durante 6 meses,
esta no contrato, a empresa pode ir |4 e falar

.| 0 seguinte, essa empresa esta sem contrato,

vocé tem algum interesse? Entdo esse cliente
inativo, imediatamente eu oferego ele pra um
outro, se for numa regido que tem mais de
um representante e se for no caso aqui de
S3o Paulo por exemplo, eu ja passo ele pra
um vendedor atender

£ [6:29] Informalmente sim, porque info..

Informalmente sim, porque
informalmente, porque como eles sdo
representantes comerciais auténomos, a
gente ndo pode formalizar muito essa
cobranga, mas informalmente isso é
falado, o cliente que ndo comprou,
principalmente para os principais clientes
isso é acompanhado

4.4.5 Subcategoria desenvolver sistema de remuneragao

Na visado de Spiro, Rich e Stanton (2010), na implementacéo do planejamento

de marketing da empresa, sucesso tem uma relagdo direta com o sistema de

remuneracao aplicado para a forga de vendas. Segundo Kotler (2000), para atrair

vendedores de alta qualidade, a empresa precisa criar um pacote de remuneragao

atraente.
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Nessa subcategoria, no questionario estruturado, apenas os gestores das
Empresas A, C e D, com nota média 8, afirmaram que suas empresas tém um
sistema de remuneracgao definido (Grafico 40).

Grafico 40 - Subcategoria desenvolver sistema de remuneragcado (média das notas

obtidas por cada empresa, na linha total da subcategoria)
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6 1

4 -
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Fonte: dados da pesquisa.

Na entrevista pessoal, cinco gestores confirmaram que as empresas por eles
representadas ndo tém um sistema de remuneragdao que contempla prémios e
incentivos, para assegurar o atingimento das metas estabelecidas, dentre os
respondentes, apenas um afirmou que estabelece esses incentivos (Figura 50).

Figura 50 - Variaveis da subcategoria desenvolver sistema de remuneragao

Sistema de ﬂ :
remuneracio ni " DESENVOLVER Sistema den
. remuneracao
&mi SISTEMA DE
cuntempla premios, e . _
’ e -| REMUNERAGAQ |- . contempla, prémios, e

incentivos para
assegurar atingimento
de metas {5}

incentivos para
assegurar atingimento
de metas {1}

Legenda: idem figura 11, p. 101.
Fonte: dados da pesquisa.

Variavel 30 - o sistema de remuneragcdo dos vendedores esta definido
contemplando prémios e incentivos, para assegurar o atingimentos das metas de
resultados que a empresa necessita.

Essa variavel, por sua abrangéncia, representou essa subcategoria, nos
questionarios estruturados, essa assertiva foi assinalada pelos gestores das

Empresas A, B e C, todos com nota média 8 (Grafico 41).
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Grafico 41 - Variavel 30 - desenvolver sistema de remuneracao
10
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6 1
4 -
. d
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Fonte: dados da pesquisa.

Na entrevista

pessoal, apenas o gestor da Empresa C confirmou que sua

empresa tem um sistema de remuneragdo contemplando prémios e incentivos para

a forca de vendas. Af

A Empresa C

irmou:

Esta, lembra 14 que cada representante, cada vendedor tem a sua meta, o
vendedor ganha por comisséo, eventualmente, dependendo do mercado, o
mercado até pode estar ruim, eu posso até estimular, dar um animo pra ele,
dar um percentual a mais em comissdao para o representante e, pra
vendedor, eu trabalho com um programa de remuneracgao variavel, onde eu
estipulo essa meta, que ele ja tem clara, porém com varios outros objetivos,
além do volume, eu posso dar pra ele, por exemplo, um peso X, eu posso
botar ali abertura de clientes novos, uma meta, 3, 4, 5 clientes, um peso Y,
por exemplo, o trabalho no magazine que eu quero entrar, se ele conseguir,
um peso X, que no final, atingindo o peso, 100% ali do total, eu remunero
ele, as vezes, até com um salario [...] a mais mensal, é assim que funciona.

foi a unica que declarou ter uma forga de vendas mista, com

vendedores contratados e representantes autobnomos. O gestor da Empresa A, com

nota média 8, no questionario estruturado, afirmou: “...] ndo, s6 comissao, pra eles

s6 comissdo [...]"; o gestor da Empresa D, também com nota média 8, no

questionario estruturado, informou: “...] € somente comissionamento [...]" (Figura

51).
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Figura 51 - Citacdes dos gestores sobre a variavel 30 — sistema de remuneragao

contempla prémios e incentivos para assegurar atingimento de metas

©[1:28] Ndo, s6 B [2:29] E
[ .] \ao, [2:29] E ur|1:a = , £ [5:30] Nada, somente
comissao, pra comiss3o basica 4:30] E somente fees
o & , [ .] - comissédo, e outr..
eles és.. nenhum.. comissionamento.
N3o. s6 A Z = Nada, somente
do, s6 comissdo, iss3 g :

y SO com ’ E uma comissdo Esomente comissio, e outra coisa,
praeles é sé basica, nenhum comissionamento. naolelavaliadolo
comissdo incentivo, hoje ndo. = desconto, nem nada, de

L ] y
T = |8 Reais, se ele vender a
/ 7 1 Real ele vai levar os
7 e 2% de comissdo

[ i
Sistema de
remuneracdo ndo
contempla prémios, e

B
Sistema de
remuneragao

[ DESENVOLVER
SISTEMA DE
incentivos para B | REMUNERACAC |+ ”

assegurar atingimento
de metas {5}

contempla prémios, e
incentivos para

assegurar atingimento
de metas {1}

= [6:30] Nio, iioje a gente £ [3:29] Est3, lembra 14 que cada repre..

ainda n3o tr.. Est4, lembra |4 que cada representante, cada vendedor tem a
sua meta, o vendedor ganha por comissdo, eventualmente,
dependendo do mercado, o mercado até pode estar ruim, eu
posso até estimular, dar um dnimo pra ele, dar um percentual
a mais em comissdo para o representante e pra vendedor eu
trabalho com um programa de remuneragso variavel, onde eu
estipulo essa meta, que ele ja tem clara, porém com varios
outros objetivos, além do volume, eu posso dar pra ele, por
exemplo, um peso X, eu posso botar ali abertura de clientes
novos, uma meta, 3, 4, 5 clientes, um peso Y, por exemplo, o
trabalho no magazine que eu quero entrar, se ele conseguir,
um peso X, que no final, atingindo o peso, 100% ali do total,
eu remunero ele as vezes até com um salario, até com um
salario a mais mensal, é assim que funciona.

N3o, hoje a gente ainda ndo
trabalha nesse sentido, vou
dar uma nota 3, algumas
coisas ja foram pensadas,
mas até por falta de
ferramenta pra poder medir
os resultados, a gente ndo
deu seqiiéncia.

Legenda: idem figura 12, p. 104.
Fonte: dados da pesquisa.

4.4.6 Subcategoria estruturar suporte administrativo de vendas

O servigo de apoio a forga de vendas tem como objetivo mobilizar os recursos
de atendimento, back-office e supervisdo, para dar suporte aos vendedores e
representantes, planejando, divulgando, controlando e medindo os elementos sejam
imprescindiveis para que a equipe comercial possa cumprir sua missao, que é:

informar, divulgar e vender, com base na revisao da literatura.
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Nessa subcategoria, no questionario estruturado, apenas a Empresa E, com
nota média 2,7, ndo tem uma estrutura de suporte as vendas bem definida.
Grafico 42 - Subcategoria estruturar suporte administrativo de vendas (média das

notas obtidas por cada empresa, na linha total da subcategoria)
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Fonte: dados da pesquisa.

Na entrevista pessoal, nessa subcategoria, os seis gestores afirmaram que
tém um suporte administrativo montado; dentre eles, quatro informaram que o
suporte administrativo de vendas visa agilizar os processos de informagao e cinco
declararam que a forca de vendas interna esta dimensionada para permitir mais
tempo disponivel ao vendedor externo (Figura 52).

Figura 52 - Variaveis da subcategoria estruturar suporte administrativo de vendas

i Suporte administrativo
visa agilizar processos
de informacao {4}

= ; % Z
& ESTRUTURAR Forca de vendas interna
Supc-lrlie . SUPORTE dimensionada para
administrativo = :
ADMINISTRATIVO | .| permitir mais tempo

de vendas B

disponivel para o vendedor
montado {6} DE VENDAS

externo {5}

Legenda: idem figura 11, p. 101.
Fonte: dados da pesquisa.

Variavel 31 - a estrutura do servigo de apoio a forca de vendas esta montada
com o objetivo de mobilizar os recursos de atendimento, back-office e supervisao,

para dar suporte aos vendedores e representantes.
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Nessa variavel, no questionario estruturado, apenas o gestor da Empresa E,
com nota média 4, afirmou que a sua empresa nao tem um servico de suporte as
vendas que disponibilize recursos de atendimento (Grafico 43).

Grafico 43 - Variavel 31 - suporte administrativo de vendas montado
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Fonte: dados da pesquisa.
Na entrevista pessoal, entretanto, o gestor da Empresa E afirmou:

Eles tém um suporte, que fica |la em Horizonte, na fabrica de Horizonte, em
Fortaleza, que nado funciona da maneira que eu desejo, na verdade no
planejamento estratégico agora pra 2014 é essencial que esse suporte seja
aqui em Sao Paulo, porque sai de dentro da fabrica.

Esta e as demais citagbes foram ilustradas na figura 53, a seguir.
Figura 53 - Citagbes dos gestores sobre a variavel 31 — suporte administrativo de

vendas montado

3:30] Total, total, e ai é o seguint..
[1:29] Sim, geralmente eles fazem tud.. [ ] ! ! £

Total, total, e ai é o seguinte, dependendo do
representante, ele tem o préprio escritério, a
propria base dele e presta, ele mesmo presta o
atendimento para o cliente dele, posicao de
pedido, essas coisas todas, mas aqui em S3o Paulo
nés temos uma base, uma parte administrativa
que da o amparo necessario pra ele

Sim, geralmente eles fazem tudo aqui, toda
mudanga que tem, toda a parte financeira,
departamento técnico ndo é sé pra ver
problemas de qualidade, sdao
desenvolvimentos também de lavanderia,
desenvolvimento que o cliente esta
precisando, isso a gente faz junto com eles...

N // [5:31] Eles tem um suporte, que fica ..
= . Eles tem um suporte, que ficala em
S:p‘fﬂie : Horizonte, na fabrica de Horizonte, em
Sim acministrative Fortaleza, que ndo funciona da maneira
de vendas - .
sim diohada ol que efx desejo, na vetd?de no ]
. planejamento estratégico agora pra 2014 é
N essencial que esse suporte seja aqui em
\ Sao Paulo, porque sai de dentro da fabrica
° ESTRUTURAR /
SUPORTE [4:31] A gente tem o setor I3
ADMINISTRATIVO adminis..
DE VENDAS A gente tem o setor |& N
administrativo, que fica na [(.5:31]
fibrica, onde tem a estrutura Sim
para dar toda a assessoria, todas Sim
as informacgdes necessarias.

Legenda: idem figura 12, p. 104.
Fonte: dados da pesquisa.
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Variavel 32 - as ferramentas utilizadas permitem agilidade ao processo de
informacédo que deve ser transmitida a equipe, além de apoiar e dar suporte nos
processos administrativos, como calendario, eventos, envio de materiais
estratégicos e de apoio a divulgagdo dos produtos e servigos, contratos, processos
de aprovacao de prego, cadastro, entre outros.

Nessa variavel, no questionario estruturado, somente os gestores das
Empresas E e F, ambos com nota média 2, afirmaram que as ferramentas utilizadas
no suporte as vendas nao agilizam o processo de informagdo que deve ser
transmitida a equipe (Grafico 44).

Grafico 44 - Variavel 32 - suporte administrativo visa agilizar os processos de

informacao
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Fonte: dados da pesquisa.
Na entrevista pessoal, os gestores confirmaram seus apontamentos no

questionario estruturado (Figura 54).
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Figura 54 - Citagcbes dos gestores sobre a variavel 32 — suporte administrativo visa

agilizar os processos de informagao

£ [1:30] Isso faz parte, a gente tem um..

Isso faz parte, a gente tem um

muita duvida ainda de lavagem, de
desenvolvimento, de costura, tudo isso

parte financeira todinha que também é

Tl, a gente faz todo o processo

departamento técnico que vai ensinar, vai
tirar as duvidas deles, tem cliente que tem

esta ligado a area comercial e marketing, a

feito, o cadastramento, a gente tem toda a

£ [4:32] Sim. S6 pra vocé ter uma
idéia..

' Suporte
administrativo nao

agilisa os processos
de informacéo {2}

- ADMINISTRATIVO |~

E[2:31] 5 [3:31]
Al Total,
também total
< Total, total
também T
¥ ESTRUTURAR ~.| Suporte
SUPORTE

DE VENDAS

Sim. S6 pra vocé ter uma idéia,
ontem nés tivemos um evento
aqui, aonde foi apresentado uma
palestra de tendéncias, uma
palestra também de lavanderia,
lavanderia é como eu te falei, onde
se revela o nosso produto,
pudemos fazer a demonstragéo,
onde vocé pode chegar como fazer

]

administrativo
.| visa agilizar
processos de

informacdo {4}

e _ [216:32] no que diz respeito a

£ [5:32] N3o, a Gnica coisa que eles fa..

4| essapar.

N3o, a Unica coisa que eles fazem na
administracdo de vendas é quando o
pedido entra e esta pronto o tecido,
posso faturar, la pergunta para o
vendedor se pode faturar, é uma coisa
que eu quero que acabe, porque a partir
do momento em que o pedido colocou,
esta na data, esta liberado pelo crédito,
tem que ser faturado, mas a
administragao de vendas ainda pede
autorizagdo para o representante pra
faturar o pedido

no que diz respeito a essa parte
de formacgdo, de processo
administrativo, de como esta
indo, de se ele esta vendendo
mais esse produto ou aquele,
esse eudou notal, 2,isso a
gente ndo faz porque ndo tem a
ferramenta

Legenda: idem figura 12, p. 104.
Fonte: dados da pesquisa.

Variavel 33 - a forca de vendas interna esta dimensionada para permitir aos

vendedores externos despender mais tempo, com a venda, para contas importantes,

identificar e captar novos negocios e atender as necessidades dos clientes.

Nessa variavel, os gestores da Empresa B, com nota média 4, e E, com nota

média 2, afirmaram que a forgca de vendas interna ndo esta dimensionada para

permitir que os vendedores externos tenham mais tempo livre para atender contas

importantes (Grafico 45).
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Grafico 45 - Variavel 33 - forga de vendas interna esta dimensionada para permitir

mais tempo disponivel para o vendedor externo
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Fonte: dados da pesquisa.

Na entrevista pessoal, o gestor da Empresa B, mudou sua posicéo,
informando que, sim, sua empresa esta dimensionada para permitir mais tempo para
o vendedor externo atender os principais clientes (Figura 55).

Figura 55 - Citacbes dos gestores sobre a variavel 33 - forga de vendas interna esta

dimensionada para permitir mais tempo disponivel para o vendedor externo

= [1:31] légico, isso = - .
Feanla [2:32] £ [4:33] [6:33] Sim, dei nota 8,
divida... Sim Sim, sim. mantenho, o m..
£ [5:33] 16gico, isso ndo Sim Sim, sim. Sint, dei. r.10ta 8, mantenho, .o )
N3o. tenha duvida. . L ~ maior dificultador nosso hoje é o
Nio. . \ SI.S ema., mas que e’s 4
. . dimensionado, esta.

;- Forca de vendas interna
ndo esta dimensionada
para permitir maistempo | .

? ESTRUTURAR

' Forca de vendas interna
SUPORTE dimensionada para permitir
ADMINISTRATIVO " mais tempo disponivel para
DE VENDAS o vendedor externo {5}

disponivel para o
vendedor externo {1}

[3:32] Entdo, o representante deveria..

Entdo, o representante deveria fornecer contrato, ele préprio ter a estrutura,
mas a gente presta isso, faz questdo de deixar isso a disposi¢do dele, entdo
se ele precisar, se tiver dentro de um cliente e precisa de uma informagao,
“preciso agilizar um corte de tecido para amanh3”, entdo ele ja usa o canal,
tem um 0800, tem uma horinha on line, ele pode usar na hora que ele quiser,
“quero por sedex um corte de tecido”, ele recebe isso no dia seguinte, dois
dias depois, isso, nés temos um preparo especial pra isso.

Legenda: idem figura 12, p. 103.
Fonte: dados da pesquisa.
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4.5 Categoria diregao

O processo de diregao consiste em realizar atividades planejadas, envolvendo
perda de energia fisica e intelectual, segundo Maximiano (2004). O mesmo autor
afirmou, ainda, que consiste na aplicagao das estratégias definidas no planejamento
por meio das pessoas, dos lideres e da estrutura organizacional.

4.5.1 Subcategoria implementar plano de marketing no ambito de vendas

Nesta subcategoria, cabe ao gerente de vendas implementar, em nivel tatico,
0s objetivos e metas estabelecidos no plano de marketing e no ambito de vendas,
com base na revisao da literatura.

No questionario estruturado, somente o gestor da Empresa E, com nota 0,
nao afirmou fazer tal implementacao.

Grafico 46 - Subcategoria implementar plano de marketing no &mbito de vendas

(média das notas obtidas por cada empresa, na linha total da subcategoria)
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Fonte: dados da pesquisa.

Na entrevista pessoal, cinco gestores afirmaram que as diretrizes estratégicas
do plano de marketing balizam as metas da forgca de vendas; dentre os seis
entrevistados, quatro recebem orientacao formal definindo clientes-alvo, participagao
de mercado, canais e produtos (Figura 56).
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Figura 56 - Variaveis da subcategoria implementar plano de marketing no ambito de

“ Diretrizes estrategicas
do plano de marketing

balizam metas da forca
de vendas {5}

Legenda: idem figura 11

,p 102.

Fonte: dados da pesquisa.

Variavel 34 - os objetivos e metas estabelecidos para a for¢ga de vendas estéao

vendas

 IMPLEMENTAR
PLANOC DE

MARKETING NO
AMBITO DE VENDAS

-~ clientes-alvo, participacdo de

i Forca de vendas recebe

orientacao formal definindo

mercado, canais e produtos {4}

perfeitamente alinhados com as diretrizes estratégicas, definidas no plano de

marketing.

Nessa variavel, no questionario estruturado, somente o gestor da Empresa E,

com nota 0, afirmou que os objetivos e metas definidos para a for¢ca de vendas néo

estdo alinhados com o plano de marketing (Grafico 47).

Grafico 47 - Variavel 34 - diretrizes estratégicas do plano de marketing balizam

metas da for¢a de vendas
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Fonte: dados da pesquisa.

Na entrevista pessoal, o gestor da Empresa E confirmou seu apontamento no

questionario estruturado, dizendo: “[...] ndo, nao existe plano de marketing, a

empresa nao tem condigdo nenhuma de ter nenhum capital pra isso [...]" (Figura 57).
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Figura 57 - Citagbes dos gestores sobre a variavel 34 — diretrizes estratégicas do

plano de marketing balizam metas da forga de vendas

[5:34] N3o, n3o existe [2:33]

plano de marke.. Sim
N3o, ndo existe plano de Sim
marketing, a empresa .
n3o tem condigdo [1:32] ‘
nenhuma de ter Sim
nenhum capital pra isso. Sim

H

[3:33] Com certeza,
com certeza.

Com certeza, com
certeza.

[4:34]

i G0 . ; s s
Diretrizes estrategicas

“ IMPLEMENTAR

do plano de PLANO DE
marketingndo = | | MARKETING NO
balizam metas da AMBITO DE
forca de vendas {1} VENDAS

Legenda: idem figura 12, p. 104.
Fonte: dados da pesquisa.

Sim, sim

Sim, sim

Diretrizes estrategicas
do plano de marketing

de vendas {5}

v

[6:34] Sim, a partir desse
ano a gent..

Sim, a partir desse ano a
gente comegou a definir isso,
diretrizes mais claras

Variavel 35 - a forca de vendas recebe orientagdo formal definindo os

clientes-alvo, a participacdo de mercados que a empresa pretende atingir, em que

canais atuar e com quais produtos.

Nessa variavel, no questionario estruturado, a Empresa E, com nota O,

afirmou que a forga de vendas nao recebe qualquer orientagao formal (Grafico 48).

Grafico 48 - Variavel 35 - forga de vendas recebe orientagdo formal definindo

clientes-alvo, participacdo de mercado, canais e produtos
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Fonte: dados da pesquisa.



177

Na entrevista pessoal, o gestor da Empresa E confirmou seu apontamento no
questionario estruturado; mas o gestor da Empresa D, que havia pontuado com nota
média 7, na entrevista estruturada, afirmou: “[...] ndo, isso ai a gente ja ndo tem uma
especificacao formal, € no dia a dia onde a gente bate, porque isso ai € uma busca
constante, é diariamente [...]" (Figura 58).

Figura 58 - Citagcbes dos gestores sobre a variavel 35 — for¢ca de vendas recebe

orientagao formal definindo clientes-alvo, participagdo de mercado, canais e

produtos

[4:35] N3o, isso ai a E¥[1:33] Ametadele é £ [2:34]

gente ja ndo te.. feita, mas porc.. Também
N&o, isso ai a gente ja ndo A meta dele é feita, mas Também
tem uma especificacao [5:35] por cliente, o cliente é 7
formal, é no dia a dia onde Nio que define os artigos "
a gente bate, porque isso ai N3o que vio entrar na
€ uma busca constante, é colegio dele
diariamente. :

[} Ve

" Forca de vendas recebe
orientacao formal
definindo clientes-alvo,

"""" -, participacdo de

“ Forga de vendas ndo .
recebe orientacido CIMPLEMENTAR

formal definindo PLANO DE
clientes-alvo, F— . MARKETING NO |
participacdo de AMBITO DE
mercado, canais e VENDAS

produtos {2}

mercado, canais e
produtos {4}

v

[3:34] Menos os canais, o resto é [ [6:35] Estd comegando isso, eu dou
tud.. i
Menos os canais, o resto é tudo, Estd comegando isso, eu dou uma nota 8
porque, repito, a gente dirige essa pela falta de conhecimento de mercado
venda, eu procuro sempre dirigir, a que a gente tem, o pouco tempo que a
gente trabalha muito com a gente esta nesse mercado e o trabalho
rentﬁabilidade d? produto, entdo que a gente comecou a fazer esse ano,
voce procura, nao acontece’serrlpre entdo agora, ainda tem muito o que se
do !EItO quevoce quer, porem e fazer, a gente tem essa limitacdo do
@sSUIIGRERVOCCIRIGCUNALI Sl conhecimento de mercado.

Legenda: idem figura 11, p. 101.
Fonte: dados da pesquisa.
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4.5.2 Subcategoria implementar plano de vendas

Esta pdde ser considerada a de maior responsabilidade do gerente de vendas
para garantir os resultados esperados no planejamento estratégico. Nesse sentido,
segundo revisdo da literatura aqui apresentada, cabe a ele executar as acgdes
necessarias para assegurar, em nivel tatico e operacional, 0 acesso ao mercado.

Para essa variavel, no questionario estruturado, o gestor da Empresa E, com
nota 0, afirmou n&o existir um plano formal de vendas para orientar a equipe no
mercado.

Grafico 49 - Subcategoria implementar plano de vendas (média das notas obtidas

por cada empresa, na linha total da subcategoria)
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Fonte: dados da pesquisa.

Na entrevista pessoal, trés gestores afirmaram que o plano de vendas
descreve agdes necessarias para assegurar acesso ao mercado; dentre os seis
respondentes, trés afirmaram que sédo programadas agdes taticas, para a forga de
vendas garantir o volume de vendas programado; os seis gestores afirmaram que as
despesas com forca de vendas estdo alinhadas com o or¢gamento operacional
(Figura 59).
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Figura 59 - Variaveis da subcategoria implementar plano de vendas

i Acdes taticas da forga de
vendas programadas
para garantir volume de
vendas programado {3}

s

. ' - Despesas com
IMPLEMENTAR forga de vendas

PLANO DE
VENDAS

=
Plano de vendas
descreve acoes
necessarias para

alinhadas com

or¢camento
operacional {6}

assegurar acesso
ao mercado {3}

Legenda: idem figura 11, p. 101.
Fonte: dados da pesquisa.

Variavel 36 - o plano de vendas descreve todas as acdes necessarias para
assegurar o acesso da empresa no mercado.

Para essa variavel, no questionario estruturado, o gestor da Empresa E, com
nota 0, afirmou nao existir um plano de vendas que descreva acdes necessarias
para assegurar sucesso no mercado (Grafico 50).

Grafico 50 - Variavel 36 — plano de vendas descreve agdes necessarias para

assegurar acesso ao mercado
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Fonte: dados da pesquisa.

Na entrevista pessoal, o gestor da Empresa E confirmou seu apontamento no
questionario estruturado; o gestor da Empresa D, que havia pontuado com nota

meédia 8, no questionario estruturado, declarou:

E mais informal, o que ndés fazemos é assim, em cada regido nds
conseguimos usar um aporte, mas as ag¢des regionais, vamos falar que a
partir do momento em que a gente vai trabalhando, a gente vai identificando
a necessidade, quer dizer, € uma coisa que existe no dia a dia.
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O gestor da Empresa F, que havia pontuado com nota média 6, no

questionario estruturado, afirmou: “[...] ndo, ndo € feito de uma maneira tao

detalhada n&o [...]” (Figura 60).
Figura 60 - Citagcbes dos gestores sobre a variavel 36 — plano de vendas descreve

acdes necessarias para assegurar acesso ao mercado

[4:36] E mais informal, o que nés
faz..

E mais informal, o que nés fazemos
é assim, em cada regido nés
conseguimos usar um aporte, mas

" Plano de vendas

— [3:35] Eu diria que sim,
= [2:35] diria que el..
T
em Eu diria que sim, diria que
Tem ele tem informagdes e
‘ informacdes necessarias.
[134] | |
Sim ‘5
Sim

as agoes regionais, vamos falar que
a partir do momento em que a
gente vai trabalhando, a gente vai
identificando a necessidade

4

“ Plano de vendas

descreve acoes
necessarias para

dassegurar acesso
ao mercado {3}

“ IMPLEMENTAR
PLANO DE
VENDAS

ndo descreve acoes
| necessarias para
assegurar acesso ao

[5:36] N3o, agora esta
sendo montado ..

mercado {3}
f

N&o, agora esta sendo
montado pra 2014, mas
nunca teve um plano, nunca
teve um orcamento

[6:36] N3o, ndo é
feito de uma
maneir..

Nao, ndo é feito de
uma maneira tdo
detalhada nao

Legenda: idem figura 12, p. 104.
Fonte: dados da pesquisa.

Variavel 37 - as acgdes taticas da forca de vendas sdo programadas para

garantir o volume de vendas programado no planejamento estratégico da empresa.

Para esta variavel, no questionario estruturado, os gestores das Empresas F,

com nota média 5, e E, com nota 0, afirmaram que nao existem acbes taticas

programadas para garantir o volume de vendas projetado (Grafico 51).
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Grafico 51 - Variavel 37 - agbes taticas da forga de vendas programadas para
garantir volume de vendas projetado
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Fonte: dados da pesquisa.

Na entrevista pessoal, os gestores das Empresas F e E confirmaram as
afirmacgobes feitas no questionario estruturado; o gestor da Empresa D, que havia
pontuado com nota média 8, no questionario estruturado, declarou: “[...] ndo, néo
porque, veja bem, cada regido € uma regido, por exemplo, Caruaru, regiao
Nordeste, teve o carnaval, entdo parou agora no final do més, em outra regidao

vamos fazer agora uma acao tatica? Nao [...]” (Figura 61).
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Figura 61 - Citagbes dos gestores sobre a variavel 37 — agdes taticas da forga de
vendas programadas para garantir volume de vendas

projetado
[1_:35,] SR el s [4:37] N3o, ndo porque, veja
ndo é ass.. bem. cad
, .-
A gente tem sim, mas ndo é [3:36]Iss0 é | [N36 n3o porque, veja bem
assim tao detalhado, a ligado direto cad; regido é um'a regido p'or
IEERER & A gﬂrande ao Isso é ligado exemplo, Caruaru, regido
EEIIE R Bl direto nordeste, teve o carnaval, entdo
2:36 ‘ 7 parou agora no final do més, em
[_ e outra regido vamos fazer agora
sim e uma agdo tatica? Nao
e 4
» v
= e Acoes taticas da forca
forca de vendas “ IMPLEMENTAR - "e“da:“a" v
programadas para PLANO DE | prc:gr?m: o .
garantir volume "~ 7 VENDAS - ec:aa almen :para
B garantir volume de
vendas projetado {3}

projetado {3} e

H

14

[6:37] N3o, esta comegando, eu

[ ] tinha ..
5:37 -
N3o Ndo, esta comeg¢ando, eu tinha
- posto a nota 8, vou tirar aqui, isso é
Nao muito o inicio, é até dificil a gente

medir por falta de histérico, vou
dar uma nota 5, ndo tem muito
histérico.

Legenda: idem figura 12, p. 104.
Fonte: dados da pesquisa.

Variavel 38 - além do cumprimento dos objetivos e metas de vendas, as
despesas com a equipe de vendas estdo alinhadas com o or¢camento operacional
previsto no plano de vendas.

Nessa variavel, no questionario estruturado, os gestores das Empresas B e C,
ambos com nota média 5, e E, com nota 0, afirmaram que as despesas com a forca
de vendas nao estdo alinhadas com o orgamento operacional previsto no plano de

vendas (Grafico 52).
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Grafico 52 - Variavel 38 - despesas com a for¢a de vendas estdo alinhadas com o

orcamento operacional
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Fonte: dados da pesquisa.

Na entrevista pessoal, todos os gestores declararam que as despesas com a

forca de vendas estdo alinhadas com o orgamento operacional previsto no plano de

vendas. Na realidade, esta unanimidade deveu-se ao fato de quase todas as

equipes de vendas serem comissionadas, portanto, os representantes arcam com as

despesas. A Unica equipe que contém vendedores contratados € a da Empresa C, e

o gestor afirmou: “[...] com certeza, com certeza, se bem que os representantes tém

percentual, entdo nao estdo aqui, € variavel, variavel, dependendo do volume de

vendas [...]” (Figura 62).
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Figura 62 - Citagcbes dos gestores sobre a variavel 38 — despesas com forga de

vendas estdo alinhadas com o orgamento operacional

ao negocio ..

£ [2:37] Mas ai esta ligado

[ [3:37] Com certeza, com certeza, se b..

que ndo muda

Mas ai esta ligado ao

L [1:36] Elas s30
calculadas dentro
da..

Elas sdo calculadas
dentro da comissdo,
nao tenho nada
adicional

“ IMPLEMENTAR
PLANO DE
VENDAS

Y

Com certeza, com certeza,
representantes tem percentual, entéo
negécio da representagéo, ndo estdo aqui, é variavel,

dependendo do volume de vendas.

se bem que os

variavel,

i

N L4

£ [6:38] a gente n3o tem despesa

B
~. Despesas com

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, alinhadas com
orgamento
. operacional {6}

coma..

forca de vendas a gente ndo tem despesacom a

equipe de vendas, sdao

T— - autdnomos, a Unica despesa seria
o pagamento da comissao, que ja
esta calculado, isso esta no custo,

£ [4:38] O orgamento
operacional previs..

O orcamento operacional
previsto no plano de
vendas, basicamente ela é
variavel porque é sé
comissdo, vocé ndo tem
despesa nenhuma adicional

Legenda: idem figura 12, p. 104.
Fonte: dados da pesquisa.

esta totalmente...

\
\
X

E7 [5:38] Ndo tem despesa com a
equipe p..

N3o tem despesa com a equipe
porque é 100% representante, é
s6 comissdo, ele vendeu, ele
ganha, ele ndo vendeu, ele ndo
ganha.

4.5.3 Subcategoria estreitar relacionamento com os principais clientes

Devido a importancia do relacionamento pessoal no mercado B to B, cabe ao

gerente de vendas identificar, em sua carteira de clientes, os clientes-chave da

empresa, e participar, juntamente com sua equipe de vendas, das principais

negociagdes, no sentido de aproximar esses clientes e promover relacionamentos

duradouros.

Nessa subcategoria, no questionario estruturado, todos os gestores, com nota

meédia 9,5, afirmaram ter um relacionamento proximo com seus principais clientes.



185

Grafico 53 — Subcategoria estreitar relacionamento com os principais clientes (média
das notas obtidas por cada empresa, na linha total da subcategoria)
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Fonte: dados da pesquisa.

Na entrevista pessoal, os seis gestores declararam que as negociagdes com
clientes-chave da empresa sempre sao feitas com a participagao da geréncia (Figura
63).

Figura 63 - Variaveis da subcategoria estreitar relacionamento com os principais

clientes
ESTREITAR " Negociagdo com clientes
RELACIONAMENTO chave da empresa, feita
COM PRINCIPAIS sempre com a participacdo

CLIENTES da geréncia {6}

Legenda: idem figura 10, p. 76.
Fonte: dados da pesquisa.

Variavel 39 - a negociacdo com os clientes-chave da empresa é feita sempre
com participagdo da geréncia, juntamente com a equipe de vendas, no sentido de
aproximar esses clientes e promover relacionamentos duradouros.

Essa variavel, pela sua dimensao, representou a totalidade da subcategoria e
confirmou os dados do grafico 53, ou seja, metade dos gestores afirmou que a
negociagao com clientes-chave da empresa é feita com a participagcao dos gestores
(Grafico 54).
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Grafico 54 - Variavel 39 — a negociagédo com os clientes-chave da empresa é sempre
feita com a participagédo da geréncia
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Fonte: dados da pesquisa.
Na entrevista pessoal, todos os gestores confirmaram que a negociagdo com
os principais clientes é feita com a participagédo da geréncia. O gestor da Empresa E,
declarou: “[...] sim, isso ai € 100%, porque os clientes-chave quem faz negdcio € o
gerente ou o diretor [...]" (Figura 64).
Figura 64 - Citagbes dos gestores sobre a variavel 39 — a negociagdo com 0s

clientes-chave da empresa é sempre feita com a participagado da geréncia

[2:38] Sim, porque diante [3:38] com certeza sim, apesar da gen..
daquilo que.. com certeza sim, apesar da gente procurar
Sim, porque diante daquilo que a evitar, mas nio tem como, tem uma hora
gente comentou que o nosso que vocé tem que atuar mesmo e tem que
representante para a regido, que estar junto, principalmente quando o
ele tem a figura como um gerente. mercado ndo esta muito favoravel que
vocé tem que ir |4 e dar uma ajuda de
N uma forma mais contundente
. .
1 [1:37] Sim, sempre junto, ndo \ /

tirando..

Sim, sempre junto, ndo tirando a
acdo dele e ndo tirando a parte...
eu falo muito pra eles, porque

Negociacdo com
clientes chave da

[4:39] Sim, até é feito
com a equipe,..

tem uns muito folgados, eles [ @IDTESa, feita sempre | .|Sim, até é feito com a
acham que vocé tem que fazer com a participacdo da equipe, ndo s6 com a
tudo e ele vir s6 com o pedido | geréncia {6} geréncia, como as vezes
para ganhar a comissdo, também e \ até com a diretoria.

tem isso, mas a maioria ndo

© ESTREITAR [6:39] Se puder dar nota

RELACIONAMENTO T o PO 11, euvoud..
COM PRINCIPAIS [5:39] Sim, isso ai é ,

Se puder dar nota 11, eu

CLIENTES (PO o vou dar, porque isso foi
Sim, isso ai é 100%, porque os muito feito no ano passado
clientes chaves quem faz e nesse ano mais ainda,
negécio é o gerente ou o diretor entdo essa ai é nota total.

Legenda: idem figura 12, p. 104.
Fonte: dados da pesquisa.
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4.6 Categoria controle

Nesta fase da pesquisa foi possivel vislumbrar todo o processo de planegjar,
organizar e direcionar. Liderar e discernir se o resultado foi o almejado. Para Spiro;
Rich e Stanton (2010), existe uma relacdo estratégica entre planejamento e
avaliagao ou controle. O planejamento estabelece o que poderia ser feito, enquanto
a avaliagdo mostra o que realmente foi feito, segundo os autores. Ambas as
atividades sdo destituidas de valor, quando ndo sao feitas em conjunto (SPIRO;
RICH; STANTON, 2010).

4.6.1 Subcategoria avaliagdao do desempenho da for¢a de vendas

Para Spiro, Rich e Stanton (2010, p. 416), “[...] a falta de avaliagdo adequada
pode praticamente cancelar o valor do planejamento estratégico. E como decidir ir a
algum lugar, mas nunca saber quando ou se chegou Ia.”

Para Zoltners, A., Sinha e Zoltners, G. (2001), a analise de vendas envolve
coleta, classificagcdo, comparacao e estudo dos dados de venda da empresa.

Nessa subcategoria, no questionario estruturado, apenas os gestores das
Empresas F, com nota média 4, e E, com nota 0, aparentemente ndo fazem de
maneira adequada avaliagdo do desempenho da for¢ca de vendas.

Grafico 55 - Subcategoria avaliagdo do desempenho da for¢a de vendas (média das

notas obtidas por cada empresa, na linha total da subcategoria)
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Fonte: dados da pesquisa.



188

Na entrevista pessoal, quatro gestores declararam que a avaliagdo da forga
de vendas é feita por resultados e, além do financeiro, tém metas especificas;
apenas um gestor afirmou que a avaliagdo da forga de vendas tem metas de visitas,
tempo, despesas e atividades extra vendas (Figura 65).

Figura 65 - Variaveis da subcategoria avaliagdo do desempenho da forga de vendas

e - -
Avaliac3o e controle

- Avaliacao e controle da

gﬁ ~
AVALIACAO DO

da forca de vendas
forca de vendas por DESEMPENHO rc e
resultados, alem do tem metas de visitas,

: - .| DA FORCA DE
financeiro, tem metas tempo, despesas e
= VENDA -

especificas {4} atividades extra-

vendas {1}

Legenda: idem figura 11, p. 101.
Fonte: dados da pesquisa.

Variavel 40 - a avaliagdo do desempenho da forca de vendas por resultados,
além dos aspectos financeiros, leva em conta metas especificas de pedidos (ticket
meédio, numero de pedidos, pedidos cancelados) e de clientes (clientes ativos,
novos, prospectados e recuperados).

Nessa variavel, apenas os gestores das Empresas F, com nota média 2, e E,
com nota 0, na avaliagdo da forca de vendas, além das metas de resultados, n&o
tém metas especificas.

Grafico 56 - Variavel 40 - avaliagao e controle da forca de vendas, além de metas de

resultados, tém metas especificas
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Fonte: dados da pesquisa.
Na entrevista pessoal, os gestores confirmaram as afirmagbes feitas no

questionario estruturado (Figura 66).
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de vendas, além de metas de resultados, tém metas especificas

= [5:40] N3o, ndo tem nenhum controle c..

N3o, ndo tem nenhum controle com
relagdo a isso, mesmo porque ele ndo tem
meta, ele ndo tem nada pra medi-lo, a
Unica coisa é o nosso controle mesmo, o
que eu fago é pra medir a atuagdo dele,
esse cara, eu fiz um levantamento de
2011, 12 e 13 completos, 3 anos,
exatamente disso, quanto ele vende em
média por més, qual é o prego médio dele,
qual é o prazo médio, nimero de clientes
que ele atende

[ [1:38] Esse controle a gente tem, men.. =

Esse controle a gente tem, mensalmente eu IR
levando o que foi cancelado, porque assim, AETCS
eu recebo relatério diariamente de todos os com
clientes cancelados, eu fago questdo de ver, certeza
as vezes tem cliente que vocé negociou Claro, com
ontem e cancela hoje, entdo vocé tem que certeza
ter esse acompanhamento /

0

3 ¥
2 . ~
Avaliacao e controle da

e e 3 -
Avaliacao e controle g:::\::g:h(l)‘.’%o rcade vend oo de
dg fc;rga - \;en:as DA FORCA DE . metas de resultados, tem
ndo tem metas de - -
metas especificas {4
resultados {2} VENDA P 14

s

=) [6:40] Se a gente considerar a
vontad..

= [3:39] Sim, com certeza, vocé
faz iss..

Se a gente considerar a vontade,
seria nota 10, mas é a mesma
situagdo de outras que eu ja
comentei, vou dar nota 2, se a
gente ndo tem a ferramenta, ndo
consegue fazer, ndo por falta de
vontade, por falta de ferramenta
pra poder acompanhar isso.

Sim, com certeza, vocé faz isso a
cada convengao, a cada reunido
que vocé tem com eles, a cada
presenga sua, vocé esta
conversando sobre metas,
mensal, trimestral ou anual.

[ [4:40] voltando a sua pergunta,
numer..

voltando a sua pergunta, nimero de
clientes atendido, prego médio, uma
coisa que é muito relevante
também, inadimpléncia, prazo de
recebimento da carteira que o
representante esta fazendo, que
com isso vocé vé a consisténcia da
venda do representante

Legenda: idem figura 12, p. 104.
Fonte: dados da pesquisa.

Variavel 41 - a avaliacdo do desempenho da forca de vendas por atividades
tem metas de visitas (numero de visitas, visitas planejadas ou realizadas), utilizagédo
do tempo (dias trabalhados, visitas por dia), despesas e outras atividades n&o
relacionadas as vendas (colocagao de displays de vendas, treinamentos realizados
com distribuidores, visitas de prestacao de servigos etc.).

Nessa variavel, no questionario estruturado, apenas os gestores das
Empresas A e F, ambos com nota média 6, afirmaram que a avaliagao da forga de

vendas tem metas de visitas, tempo, despesas e atividades extra vendas.
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Grafico 57 - Variavel 41 - avaliacao e controle da forca de vendas tém metas de
visitas, tempo, despesas e atividades extra vendas
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Fonte: dados da pesquisa.

Na entrevista pessoal, entretanto, apenas o gestor da Empresa C, que tem
uma equipe mista, com vendedores contratados e representantes, confirmou que
tem metas de visitas, declarou: “[...] visitas € s6 pra vendedores, pra representante

nao, vocé vé mais isso num ponto geral [...]" (Figura 67).



191

Figura 67 - Citagbes dos gestores sobre a variavel 41 — avaliagdo e controle da forga

de vendas tém metas de visitas, tempo, despesas e atividades extra vendas

[1:39] N3o, ndo
porque é
representant..

N3o, ndo porque é
representante

T
* [2:40]
Nao.

N3ao.

7

v ¥
© Avaliacdo e controle da
forca de vendas ndo tem
metas de visitas, tempo,
despesas e atividades

extra-vendas {5}

[5:41] N3o, nada, nada, ndo tem
nenhu..

N3o, nada, nada, ndo tem nenhum
controle em cima do representante, ele
faz o que ele quiser, na hora que ele
quiser, e € uma coisa que eu acho que
ndo é s6 da Empresa 5 nao, pelo que eu
sei, a gente nao pode exigir do
representante pra ele estar aqui ou estar
ali, por contrato vocé n3o pode, porque
pode caracterizar vinculo empregaticio.

Legenda: idem figura 12, p. 104.
Fonte: dados da pesquisa.

[4:41] Ai n3o
tem, sdo
auténomos.

Ai ndo tem, sdao
_|autébnomos.

¥ AVALIACAD DO
DESEMPENHO
DA FORCA DE
VENDA

... metas de visitas, tempo,

Avaliacdo e controle da

forca de vendas tem

despesas e atividades

extra-vendas {1}

[3:40] Visitas é sé pra
vendedores, p..

Y
[6:41] a gente ndo tem, isso aqui

Visitas é sé pra

uma empresa que tem auténomos e
principalmente pelo tipo de produto
nosso, a gente vende matéria prima,
ndo é produto final,

(113 oo vendedores, pra
a gente ndo tem, isso aqui me representantes ndo,
parece que é para uma empresa vocé vé mais isso num
que tem vendedor, é diferente de ponto geral.

4.6.2 Subcategoria auditoria de vendas

Uma forma de avaliagao e controle mais ampla é a auditoria de vendas. Além

dos principios de avaliagao e controle, acompanha o desempenho da area como um

todo, com base na revisdo da literatura.

Nessa subcategoria, no questionario estruturado, apenas os gestores da

Empresa F, com nota média 2, e E, com nota 0, afirmaram que nao é feita auditoria

de vendas.
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Grafico 58 - Subcategoria auditoria de vendas (média das notas obtidas por cada
empresa, na linha total da subcategoria)
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Fonte: dados da pesquisa.

Na entrevista pessoal, praticamente se confirmou o resultado, 4 gestores
afirmaram que fazem auditoria de vendas.

Figura 68 - Variaveis da subcategoria auditoria de vendas

“ Auditoria da forca de “ AUDITORIA
vendas é realizada DE

priadicae = [ ' VENDAS
sistematicamente {4}

Legenda: idem figura 11, p. 104.
Fonte: dados da pesquisa.

Variavel 42 - a auditoria de vendas é realizada periddica e sistematicamente,
para acompanhar o desempenho do departamento de vendas e aferir sua evolugao.

Essa variavel definiu a subcategoria e confirmou os dados apresentados no
grafico 59, apenas dois gestores declararam nao fazer auditoria de vendas.
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Grafico 59 - Variavel 42 - auditoria da for¢ca de vendas ¢é realizada periddica e

sistematicamente
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Fonte: dados da pesquisa.

Na entrevista pessoal, o gestor da Empresa E, que atribuiu nota 0, no
questionario estruturado, declarou: “[...] sim, volume e pre¢o médio, é assim que eles
avaliam o desempenho da venda.” (Figura 69).

Figura 69 - Citagbes dos gestores sobre a variavel 42 — auditoria da for¢ca de vendas

€ realizada periddica e sistematicamente
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Legenda: idem figura 12, p. 104.
Fonte: dados da pesquisa.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivos identificar e analisar como os gerentes de
vendas no mercado industrial (B fo B), mais precisamente, no segmento de tecido
indigo, no Brasil, desenvolvem suas tarefas do dia a dia, considerando como
parametro o framework das atividades que integram as fungdes basicas de gestao,
tais tarefas foram enquadradas dentro dos quatro pincipios basicos de
administragdo, que sao: planejamento, organizagao, diregao e controle (Quadro1).

Inicialmente, a escolha desse tema se deu porque, apesar da importancia do
trabalho do gestor de venda no mercado industrial (B to B), existem gerentes de
vendas promovidos para essa funcado pelo excelente trabalho desenvolvido como
vendedor, mas sem qualquer experiéncia anterior em gestdo. A revisdo da literatura
indicou que essa pratica € adotada ndao somente no Brasil. Nos Estados Unidos,
empresarios confirmaram que buscam o gerente de vendas em seus quadros de
funcionarios, promovendo, geralmente, o melhor vendedor para a fungdo, sem se
preocuparem com a experiéncia em gestao prorpiamente dita (ZOLTNERS, A. et al.,
2012).

A partir dos resultados da pesquisa de campo, péde-se observar que néo
existe um padréao de atuagdo bem dfinido entre as empresas pesquisadas. O grafico
60, a seguir, apresentou o resumo do resultado da atuagdo das areas de geréncia
de vendas dos sujeitos desta pesquisa, considerando a avaliagdo dos proprios
gestores sobre como as empresas, por eles representadas, atuam em relagcéo a
cada principio basico de administracdo, tendo por referéncia as atividades

constantes do framework (Quadro 1).
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Grafico 60 - Adogao dos principios basicos de administragédo pela geréncia de
vendas das empresas pesquisadas (em percentual, obtido por empresa)
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B PLANEJAMENTO 9,1 5,1 8,4 7,7 1,5 5,9
B ORGANIZACAO 8,4 6,8 8,2 7,3 0,9 6,4
m DIRECAO 10 8,2 8 8,1 3,3 8,2
m CONTROLE 9 8,3 8,8 6,3 0 3

Legenda: os percentuais informados neste quadro corresponde ao total obtido por cada empresa,
em cada categoria, na tabulagdo dos questionarios estruturados, conforme tabela 7.
Fonte: dados da pesquisa.

Identificou-se, pela pesquisa bibliografica, que a categoria planejamento, na
visdo de Lacombe e Heiborn (2003), pode ser considerada como a primeira fungao
do administrador, pois por meio dela o gestor pensa antecipadamente o que deseja
alcangar e determina os meios e recursos necessarios para concretizar tal desejo.
Todavia, esta ndo teve o mesmo tratamento ou importancia para todas as empresas.
Tarefas basicas (como, por exemplo, previsao de vendas) nao sao feitas por metade
das empresas do segmento, segundo os respondentes.

Pb&de-se observar, ainda, referente a categoria planejamento, apenas duas
empresas obtiveram notas médias acima de 8: a Empresa A, com nota média 9,1, e
a Empresa C, com nota média 8,4. Duas empresas ficaram com notas médias acima
de 6, a Empresa D, com nota média 7,7, e a Empresa B, com nota média 6,8. As
empresas que, pelas afirmag¢des dos gestores, atingiram as menores notas médias,

foram: Empresa F, nota média 5,9, e a Empresa E, nota média 1,5.
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Na categoria organizagao, apenas duas empresas definiram que a politica de
recrutamento e selecdo de candidatos para a forca de vendas € estabelecida em
conjunto com o departamento de recursos humanos da empresa, por exemplo.
Verificou-se, em alguns casos, que a definicdo e a escolha dos candidato para a
area de vendas sao responsabilidades do gerente comercial, 0 RH somente faz os
procedimentos burocraticos.

Referente a essa categoria, novamente, apenas duas empresas atingiram
notas médias acima de 8: Empresa A, nota média 8,4, e Empresa C, nota média 8,2.
Trés empresas obtiveram notas médias acima de 6: Empresa D, nota média 7,3,
Empresa B, nota média 6,7, e Empresa F, nota média 6,4. A Empresa E, com nota
média 0,9, pareceu ser a que menos se dedica as variaveis ligadas a categoria
organizacgao.

Na categoria diregdo, metade das empresas afirmou n&o ter um plano de
vendas formal ou descrevendo, para a forca de vendas, acbes necessarias para
assegurar o acesso da empresa ao mercado em que pretende atuar. Pelo que foi
observado nas entrevistas pessoais, o plano de vendas, para alguns gestores, é
mais informal, ndo estruturado.

Pela analise dos dados da pesquisa, essa categoria apresentou um resultado
mais uniforme, cinco empresas apresentaram notas médias acima de 7: Empresa A,
nota média 10, Empresas B e F, notas médias 8,2; Empresa D, nota média 8,1,
Empresa C, nota média 8. Apenas a Empresa E apresentou nota média 3,3, o que
pressupds ser a empresa que menos se dedica as variaveis ligadas a categoria
direcao.

Na categoria controle, duas, das seis empresas pesquisadas, afirmaram que
nao avaliam o resultado da forga de vendas, considerando, além dos aspectos
financeiros, metas especificas de pedidos; nem tampouco fazem auditoria de
vendas.

Ainda referente a essa categoria, trés empresas atingiram notas médias
acima de 8: Empresa A, nota média 9; a Empresa C, nota média 8,8, e a Empresa B
nota média 8,3. As empresas que, pelas afirmagdes dos gestores, atingiram as
menores notas meédias foram: Empresa F, nota média 3, e a Empresa E, nota 0.

Considerando-se a heterogeneidade dos resultados obtidos, procurou-se
adotar um parametro de referéncia que pudesse auxiliar no estabelecimento de

relagdes entre praticas gerenciais e resultados operacionais das empresas
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Assim, consideraram-se os dados referentes a receita bruta das empresas
(Tabela 4). Tais dados foram comparados com a atuagdo da gestdo de
administracao de vendas (Grafico 61). Para adequar as informagdes no grafico 61, a
seqguir, as notas médias obtidas pelas empresas e o faturamento bruto das mesmas
foram convertidos em percentuais.

Grafico 61 - Resumo da atuagao das empresas X receita bruta (em %)
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Legenda:

a) os percentuais informados neste quadro, corresponde ao total obtido por cada empresa a partir da
tabulacao dos questionarios estruturados, conforme quadro 11;

b) os percentuais referentes a receita bruta correspondem a coluna %, das empresas pesquisadas
(Tabela 4).

Fonte: dados da pesquisa.

Pbde-se observar que a Empresa A, que teve o melhor desempenho em
todas as categorias, indices superiores a 80%, no total das assertivas de cada
categoria, teve, também, o melhor desempenho, em termos de receita bruta. Em
segundo lugar, em termos de receita bruta, a Empresa B, que embora n&o tenha
atingido, na média, o melhor desempenho, em termos de administracdo de vendas,
pauta sua atuacdo nesse mercado pela diferenciagdo de produtos e atualizagao
tecnologica, esses dois quesitos foram considerados como um diferencial ou
vantagem competitiva significativa, justificando esse resultado. Em terceiro lugar, em

receita bruta, ficou a Empresa C, que teve a segunda melhor média de desempenho
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nas categorias pesquisadas, mas apesar de ter indices superiores aos apresentados
pela Empresa B, sua atuagdo nesse mercado é mais conservadora, podendo ser
este o motivo de nao ser tdo competitiva; em quarto lugar, a Empresa D, com média
superior a 60%, em todas as categorias; a Empresa E, embora esteja em quinto
lugar, em termos de receita bruta, teve o pior desempenho em todas as categorias
pesquisadas; a Empresa F, mesmo tendo ocupado o ultimo lugar, em termos de
receita bruta, ndo foi a pior na média de desempenho nas categorias, teve a seu
favor o fato de estar neste segmento ha menos de dois anos, mesmo tendo atuado
na area téxtil com outras linhas de produto, anteriormente.

Tendo em vista os resultados obtidos, ndo se pdde afirmar que a evolugédo do
faturamento esteja apenas relacionado as praticas de gestdo de administracao de
vendas, embora haja fortes evidéncias nesse sentido. Diferenciais competitivos
como, atualizagdo tecnoldgica, inovagdo em produtos ou experiéncia, conforme
pdde-se observar, podem compensar eventuais deficiéncias da gestéo.

Outra contribuicdo deste trabalho foi a apresentagdo de um framework
contendo as atividades que integram as atividades e fungbes da administragdo de
vendas, apresentado no quadro 1, o qual foi concebido a partir da revisdo da
literatura e constituido pelos quatro principios basicos da adiministragdo, ou seja:
planejamento, organizagdo, direcdo e controle. Sendo que cada um desses foi
correlacionado as principais tarefas que o gestor deve desempenhar no dia a dia.

Os aspectos favoraveis da abordagem decorrente do framework, foram: a)
definir uma hierarquia clara nas responsabilidades do gestor; b) destacar, em cada
principio, quais sdo as atividades basicas que devem desempenhar; c) sustentar
cada atividade com informagdes e exemplos de seu desenvolvimento; d) criar um
padrao para a atividade de gestdo de vendas, possibilitando um resultado mais

uniforme e consistente.
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5.1 Limitagoes da pesquisa

O foco desta pesquisa baseou-se em um estudo exploratorio junto aos
gestores de vendas de empresas que atuam no mercado industrial (B to B),
especificamente, no segmento de tecido indigo, no Brasil, ndo permitindo generalizar
os resultados além do ambito da amostra pesquisada.

Outra limitagdo foi n&do poder fazer uma comparagdo com os resultados da
atuacao dos gestores e o lucro efetivo das empresas. Fez-se apenas uma relagéao

entre atuagao dos gestores e receita bruta das empresas pesquisadas (Grafico 61).

5.2 Sugestao para pesquisas futuras

O mercado industrial (B fo B), foco desta pesquisa, € muito amplo. Dessa
forma, foram sugeridas algumas recomendagdes para futuros estudos sobre o
tema: 1. pesquisar em outros segmentos do mercado industrial (B to B); 2. realizar
um estudo confrontando os resultados da atuagcdo dos gestores de vendas com o

lucro efetivo das empresas.
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APENDICE A - Questionario de entrevista — primeira parte

A fim de entender a estrutura setorial do segmento de indigo no Brasil,
realizamos uma entrevista com o Sr. Fernando Valente Pimentel, Diretor
Superintendente da ABIT - Associagdo Brasileira da Industria Téxtil, que

transcrevemos a seguir:

1. Qual é o grau de concentracao deste segmento?

R.: O mercado de tecido indigo no Brasil tem cerca de 12 fabricantes . Deste total 5
empresas dominam 70% do mercado.

2. Quais sao as empresas que atuam no Mercado de tecido indigo no Brasil?

R.: Essas empresas sao: Vicunha Téxtil, Tavex Corporation, Cedro Téxtil, Téxtil
Canatiba, Covolan Jeansweare, Santana Textiles, Capricornio Téxtil, Nicoletti DEnin,
Tear Textil, Horizonte Textil, Santanense , Cotton King.

3. Qual a capacidade de producao instalada dessas empresas?

A capacidade instalada estimada € da ordem de 420 milhdes de metros lineares
ano.

4. Qual é o prego médio do tecido indigo para o mercado interno?

R.: O prego do tecido indigo varia em fungdo do peso, estrutura de composicao,
mistura de fios e texturas, mas, na média pode-se considerar em torno de R$ 8,50 o
metro. (Tabela 1).

5. Qual é a producédo estimada dessas empresas hoje?

R.: Estdo operando com 80% da capacidade.

6. Quanto dessa producao € dirigida ao mercado externo?

R.: Atualmente, face a situagdo de mercado apenas 5% da capacidade de produgao
€ destinada ao mercado externo.

7. Qual o preco médio do produto dessas empresas para o mercado externo?
R.: Em torno de US$ 8,00 kg FOB ou US$ 4,00 o metro FOB. (Tabela 2).
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8. Qual é o volume de importagdo desse segmento no mercado brasileiro? Qual o
preco médio que esses artigos entram no Brasil, considerando as taxas
alfandegarias e impostos de importagao?

R.: A importacao € relativamente pequena, tendo alcangado 7 mil ton em 2012 . O
preco médio FOB de importagdo foi de US$ 5,00 kg. Internalizado este prego deve
ser acrescido de 30% de imposto de importacdo + despesas. Sobre este valor
devem ser acrescidos os impostos incidentes sobre as vendas, ICMS, PIS e
COFINS. (Tabela 3).

9. Qual é a atualidade dos equipamentos do parque industrial neste segmento?

R.: Este setor € dos que mais investem e se encontra plenamente atualizado
tecnologicamente.

10. Quais s&o os principais paises que concorrem com Brasil neste segmento, no
mercado interno, e em que proporgao?

China e Paquistao em 2012, sendo que 80% do tecido veio da China.

11.Comparado com o Brasil, qual a situagao do parque industrial desses paises?

R.: O segmento de indigo é competitivo mundialmente e o Brasil encontra-se no topo
em termos de parque industrial levando em conta os grandes players.

12.Qual é a representatividade deste segmento no mercado téxtil?

R.: Em termos de consumo de matéria prima o segmento de tecidos indigo
representa cerca de 30% da quantidade de algodao utilizada na industria téxtil.
Considerando faturamento somente da industria téxtil o setor de tecidos indigo
representa em torno de 10% do faturamento total.

13.Qual é a atratividade deste segmento?

R.: Esta € uma industria de capital intensivo, que tende a concentragao, e que tem
como grande atrativo um enorme mercado interno, com potencial de crescimento,
bem como um mercado externo de grande relevancia. Trata-se de um produto de
uso universal e que atende a diversos usos.

14. Qual foi a evolugao da receita deste setor nos ultimos cinco anos?

R.: Nao temos a evolucdo desta receita de forma precisa, porém estimo um
crescimento real na casa de 5% em fungdo dos investimentos feitos no parque
produtivo.

15. Qual foi a evolugdo da margem de lucro deste segmento nos ultimos cinco

anos?
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R.: As margens das empresas que divulgam seus balangos tem sido apertada por
fatores extra fabrica. Custos em elevagdo, cambio apreciado, impostos etc. O
retorno sobre o patrimodnio tem sido em torno de 8%.

16. Qual é a margem média de lucro do setor téxtil?

R.: Retornando a pergunta 15 a margem do setor como um todo nao tem sido boa.
Diria que o patrimdnio tem sido remunerado em torno de 6% aa.

17. Qual é a margem média de lucro deste segmento?

R.: O segmento de indigo tem apresentando margens melhores, em torno de 8%
sobre o patriménio.

18. Qual a tendéncia da importagdo nos proximos cinco anos?

R.: A tendéncia é de importagao crescente no segmento de roupas, o que impactara
a industria téxtil em funcdo da contengao da produgdo doméstica de confeccionados.

19. Qual é a tendéncia do mercado externo desse segmento nos préximos cinco
anos?

R.: Disputa acirrada devido a situagdo da economia mundial e dos excedentes
produtivos existentes.

20. Quantos empregos diretos esse segmento gera?

R.: Na fabricacdo dos tecidos indigo, a estimativa é de uns 30 / 35 mil empregos
diretos nao incluindo confeccgéo.

21. E indiretos?

R.: Em torno de 70 mil com base na matriz do BNDES.
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APENDICE B - Questionario estruturado — segunda parte

A funcdo do gerente de vendas, para administrar, coordenar e otimizar o
trabalho da forga de vendas no campo, € de fundamental importancia para a
empresa realizar os resultados planejados. Por essa razao, este tema foi escolhido
pelo mestrando Sergio Cricca, para ser estudado em uma dissertacdao de mestrado,
a ser apresentada a Universidade Municipal de Ensino Superior de Sdo Caetano do
Sul, sob orientagao do Prof. Dr. Silvio Augusto Minciotti. Ela visa conhecer e estudar
os procedimentos adotados pelos Gerentes de Vendas do mercado industrial
brasileiro, mais especificamente do setor téxtil, fabricantes de tecido indigo. Os
dados serao tratados com absoluta confidencialidade, sendo publicados apenas os
resultados agregados da pesquisa, sem nenhuma individualidade das respostas.

Apresenta-se a seguir afirmagdes que podem avaliar em que grau de
formalidade as tarefas basicas de sua gestdo, estdo configuradas, para conseguir
atingir os resultados esperados pela organizagao. Pedimos que vocé apresente sua
discordancia ou concordancia com a influéncia que cada uma dessas afirmacdes
pode ter representado em sua escolha, atribuindo notas de 0 a 10. Observe que 0
representa sua total discordéncia em relagdo a afirmacédo e 10 significa sua

concordancia total com a mesma.

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente
I I I I I I I I I I I

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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Afirmagao Nota
1 Antes de iniciar o planejamento de vendas ¢ feito um estudo detalhado do mercado
que a empresa pretende explorar.
9 Busca-se identificar fatores que servirdo para formar indicadores para avaliar o
desempenho comercial.
3 Os recursos disponiveis sdo organizados, alocando as ac¢des entre clientes atuais,
clientes potenciais e os clientes inativos.
A comunicagdo com o mercado € feita, enfocando as informagbes certas e
4 necessarias sobre o produto visando facilitar a tomada de decisdo de compra do
cliente.
A equipe de vendas é orientada, considerando o planejamento de técnicas de
5 abordagem, apresentagdo, argumentagdo, resposta as objec¢des, fechamento da
negociacao e atendimento no pds-venda.
6 As informacgdes existentes de cada cliente, sdo avaliadas para classifica-lo entre os
diversos segmentos que compde o Mercado.
Periodicamente, é avaliado se os segmentos sdo grandes ou lucrativos o suficiente
7 para justificar uma atuagéo especifica da empresa.
8 O mercado é monitorado sistematicamente, para identificar tendéncias de
mudangas, que impliquem em atualizagbes tecnoldgicas.
Busca-se determinar, como os clientes de cada segmento respondem as diferentes
9 acdes comerciais, tais como: variagcdo de precos, caracteristicas de produtos,
acgdes promocionais e eventuais intervengao nos canais de distribuigao.
10 Procura-se reunir todas as informagdes necessarias, e € escolhido o método de
previsao de vendas mais adequado para elaborar a previséo.
1 A previsdo de vendas é elaborada, levando em consideragdo as caracteristicas
especificas de cada segmento.
Procura-se desenvolver em conjunto com a direcdo da empresa, um sistema para
12 | definicdo, revisdo e administracdo dos objetivos e metas das outras areas da
empresa, para que sejam atingidos os objetivos da empresa..
13 Procura-se garantir que as metas, propiciem o uso eficiente de recursos, dinheiro e
pessoas.
14 E utilizado um método formal, para envolver todos os funcionarios da empresa no
processo continuo de definicdo, revisdo e cumprimento dos objetivos da empresa.
15 Sao previamente estabelecidos os mercados em que os produtos deverado ser
comercializados.
16 | A receita estimada é projetada por produtos, linha de produtos, por regido e por

filial de vendas.
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17

A selegdo um canal de distribuicdo, passa pela analise de um conjunto de critérios,

de forma a obter condi¢gdes de comparagéo ou avaliagao.

18

Sao considerados: o numero de concorrentes presentes do canal, a importancia

dos concorrentes presentes, o nivel, influéncia ou importancia do canal.

19

A escolha do canal também leva em conta, o dinamismo comercial do canal de

distribuicao.

20

Ainda sao relevantes para a decisao, a rentabilidade oferecida pelo canal, incluindo

os custos efetivos de distribuicdo, transportes e estocagem.

21

A estrutura da forgca de vendas é bem definida e reconhecida pela empresa, e além
da divisdo gegrafia, também contempla equipes que atendem clientes especiais,
euipes exclusivas para atendimentos de produtos especiais e equipes mistas, que

podem atender regides, produtos e tipos de clientes.

22

Para definir o tamanho da equipe de vendas, sdo adotados critérios técnicos,
levando em consideragdoa estabilidade da equipe, os custos adicionais dessa

decisdo e a comparagao com a atuagaoda concorréncia.

23

O estabelecimento de politicas de recrutamento e selegcdo dos
profissionais da area de vendas é decidido em conjunto com o

departamento de RH da empresa

24

A area comercial em conjunto com o RH, determinam os critério de
selecdo, de analise de cargo, da descricdo de cargos e da descrigao

das qualificacbes necessarias para recrutar os profissionais adequados.

25

A éarea comercial acompanha ativamente a aplicacdo de processos de
selegdo para avaliar os candidatos, através da analise de
formularios, entrevistas, testes formais e confirmagdo de

referéncias.

26

Existe uma preocupagcdo permanente com a capacitagdo, atualizacdo e

treinamento da forga de vendas.

27

Os territérios de vendas séo definidos com o objetivo de conseguir uma cobertura

completa de mercado, para os produtos que a empresa comercializa.

28

Da forma que sao definidos, além de determinar claramente as responsabilidades
de cada vendedor, permite um melhor ajuste entre os profissionais de vendas e as

necessidades dos clientes.
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29

As rotas para a for¢ca de vendas sao previamente definidas e estabelece um padréo
formal para os vendedores seguirem enquanto circulam por seus territorios.

30

Os clientes, potenciais clientes e clientes inativos, estdo assinalados nos mapas de
cada territério. O numero diario e a frequéncia desejada de visitas estdo

previamente determinados para cada tipo de cliente.

31

O sistema de remuneragao dos vendedores esta definido contemplando prémios e
incentivos para assegurar o atingimentos das metas de resultados que a empresa

necessita.

32

A estrutura do servigo de apoio a forga de vendas esta montada com o objetivo de
mobilizar os recursos de atendimento, back-office e supervisdo para dar suporte
aos vendedores e representantes.

33

As ferramentas utilizadas permitem agilizar o processo da informagdo, que deve
ser transmitida a equipe, além de apoiar e dar suporte nos processos
administrativos, como calendario, eventos, envio de materiais estratégicos e de
apoio a divulgacdo dos produtos/servigos, contratos, processos de aprovagdo de
preco, cadastro entre outros,.

34

A forca de vendas interna esta dimensionada para permitir aos vendedores
externos, despender mais tempo com a venda para contas importantes, identificar

e captar novos e negécios e atender asa necessidades dos clientes.

35

Os objetivos e metas estabelecidos para a forga de vendas estao perfeitamente
alinhados com as diretrizes estratégicas definidas no Plano de Marketing.

36

A forca de vendas recebe orientagdo formal, definido os clientes-alvo, a
participacdo de mercados que a empresa pretende atingir, em que canais atuar e

com quais produtos.

37

O plano de vendas descreve todas as agdes necessarias para assegurar 0 acesso

da empresa no mercado.

38

As acgbes taticas da forga de vendas sdo programadas para garantir o volume de

vendas programado no planejamento estratégico da empresa

39

Além do cumprimento dos objetivos e metas de vendas, as despesas com a equipe
de vendas devem estar alinhadas com orgamento operacional previstas no plano

de vendas.

40

A negociagao com os clientes-chave da empresa é feita sempre com participacéo
da geréncia, juntamente com a equipe de vendas, no sentido de aproximar esses

clientes da empresa e promover relacionamentos duradouros.

(Continua).



(Continuagao).

210

41

A avaliagao do desempenho da for¢ca de vendas por resultados, além dos aspectos
financeiros, leva em conta metas especificas de pedidos (ticket médio, numero de
pedidos, pedidos cancelados) e de clientes (clientes ativos, clientes novos, clientes

prospectados, clientes recuperados)

42

A avaliagdo do desempenho da forca de vendas por atividades tem metas de
visitas (n° de visitas, visitas planejadas/realizadas), utilizagdo do tempo (dias
trabalhados, visitas por dia), despesas e outras atividades nado relacionadas a
vendas (colocacdo de displays de vendas, treinamentos realizados com

distribuidores visitas de prestagao de servigos etc.).

43

Periddica e sistematicamente, é realizada auditoria de vendas para acompanhar o
desempenho do departamento de vendas, para aferir o seu desempenho e

evolugao.




