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RESUMO

Os estudos sobre a atividade de vendas tem sido relegados a um segundo plano,
em favorecimento de outras areas como marketing, logistica, recursos humanos e
outros construtos. Entretanto vendas é considerada uma atividade de importancia
vital para o sucesso de qualquer empreendimento, pois € através desta, que a
empresa capta importantes recursos que vao gerar sua saude financeira,
possibilitando capital de giro, fundos para novos investimentos, desenvolvimento de
novos produtos, e a formagdo de um de seus maiores ativos, sua carteira de
clientes. Esse trabalho foi desenvolvido com o objetivo de analisar as
transformagdes, em um movimento evolutivo, das atividades de vendas em canais
de marketing, que possuem equipes de vendas e que atuam em setores com
substancial importancia no contexto econémico no mercado B2B. O trabalho seguiu
o exemplo de alguns trabalhos feitos no exterior, e publicados em importantes
periédicos académicos, como os desenvolvidos por Storbacka et al.(2008);
Homburg, Jensen e Workman (2000); Ingram et al.(2004) e Piercy ( 2008), que aqui
fazem parte do referencial teérico. Esses trabalhos foram baseados em pesquisas
feitas em diferentes setores empresariais em equipes de vendas, e que analisaram
as principais causas e consequéncias do processo evolutivo de vendas. Neste
trabalho foram pesquisadas cinco empresas de cinco diferentes setores, na cidade
de Salvador, Estado da Bahia, sendo entrevistados, diretores de vendas, gerentes
de vendas e vendedores. Na pesquisa, de abordagem qualitativa, foi utlizada como
estratégia de investigacdo, 0 método de estudo de casos multiplos e os
procedimentos metodoldgicos adotados foram a reviséo da literatura, a aplicagéo de
entrevistas exploratorias em profundidade, a aplicacdo de dois grupos de foco, e
finalmente a andlise e confrontagdo dos dados secundarios e primarios. As
conclusbes alcancadas apontam os tipos e intensidade das pressdes externas
sobre as empresas, que em movimentos adaptativos reagem e desenvolvem novas
estruturas e novas abordagens de vendas. Comparando o resultado do trabalho com
os estudos feitos no exterior, varios pontos de similaridade aparecem, mas devido a
particularidades do mercado brasileiro novas estratégias e fatos sobre a atividade de
vendas sdo trazidas a tona. Finalmente o trabalho aponta suas limitacées e sugere
NOVOS campos promissores para pesquisa, que emergem com as mudangas.

Palavras chave: Vendas. Complexidade. Evolugdo. Canais de marketing.



ABSTRACT

Researches about sales activities have been put in a second stage, in order to favour
other constructs, as marketing, logistics, human resources and others. Even though
sales is taken as a essential activity for the success of any enterprise. Mainly
because through sales the firms will captivate financial resources, making possible
positive cash flow, founds for new investments, development of new products and
the building up of one of its most important assets, their clients. This study was
developed with the objective of analyzing the changes in a evolution movement
about sales activities in marketing channels, that have get sales teams and operate
in sectors that represent a very important role, in the economic environment of B2B.
This study follows the examples of some studies that were held abroad, as the ones
made by Storbacka et al.(2008); Homburg, Jensen e Workman (2000); Ingram et
al.(2004) e Piercy ( 2008), wich here are present as parts of the conceptual
framework. These studies were based on researches done in different sectors, in
sales teams and analized the main causes and effects of the evolution process of
sales. In this study, five firms, from five different sectors were researched, in the city
of Salvador, State of Bahia, when sales directors, sales managers and salesmen
were interwiewed. This research has a qualitative approach and as an investigation
strategy, it was used the method of multiple cases studies. The methodological
procedures were based on review of the actual literature about sales evolution
processes , the application of exploratory interviews and two focus groups. Finaly the
analyses and comparison of the secondary and primary data was done. The final
conclusions pointed out to many different types and intensity of the external
pressures over the firms, wich in adaptive moves react and create new structures
and new sales aproachs. Comparing the results with those held abroad, many points
of similarity appeared, but concerned by the peculiarities of the brasilian
environment, new facts about the sales activity were brought to the surface. After all,
the study points out its limitations and suggests new promising fields to research, that
came up with the changes analysed.

Key words: Sales. Complexity. Evolution. Marketing Channels.
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1 INTRODUCAO
1.1 O NOVO PAPEL DE VENDAS

Continuamente interagimos em um ambiente de vendas e somos envolvidos em
transacoes, com diferenciadas frequéncias e dimensdes. Sao transagcdes comerciais
que se concretizam por necessidades e muitas vezes por impulso e que acontecem
em postos de gasolina, supermercados, farmacias, lojas de roupas, restaurantes e
outros tipos de estabelecimentos. Assim como as pessoas fisicas, as empresas
também participam ativamente do processo de aquisicdo de bens, insumos e

servigos, o chamado mercado business to business ou B2B.

O processo de vendas passa a ser uma condicdo determinante para o sucesso de
uma empresa e de sua sobrevivéncia, pois é através deste que a empresa ira captar
suas receitas. Criar um produto ou servigo, reinventar, reposicionar, produzir ou
executa-lo, obedecendo a todas suas especificagdes de qualidade, sdo passos
importantes para qualquer negécio, mas se esse produto ndo for vendido de forma

eficaz, com volume e lucratividade, a empresa estara fadada ao fracasso.

Segundo Piercy (2008), as atuais estruturas das funcdes de marketing e vendas
estdo se mostrando inadequadas para as demandas cada vez maiores dos clientes.
As intensas pressbes de concorrentes, levando a um redirecionamento das
empresas, ligado a uma nova forma organizacional que redimensiona a fungao

vendas para uma posicao estratégica.

Storbacka et al.(2008) retratam, em artigo, evidéncias da transformagdo das
estruturas de vendas, devido as informagbes adquiridas pelos clientes, a
necessidade de ndo apenas se vender um produto, mas de se apresentar uma
solucdo, e de se criar relacionamentos rentaveis de longo prazo. Para que isso
seja possivel, o vendedor precisa ndo somente dominar as técnicas de vendas e
conhecimentos de marketing, mas também os conhecimentos que envolvem as
atividades de seus clientes e outras areas da empresa como, produgao, pesquisa e
desenvolvimento e finangas. Implicando assim em uma grande interacdo entre os

varios departamentos das empresas.
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Para Rich, Spiro e Stanton (2009), os consumidores atuais esperam que 0s
profissionais de vendas sejam como consultores de seus negécios, que
acrescentem valor e oferecam todas as solugdes, reconhecendo que a eficiéncia e
competéncia do vendedor podem ser mais importantes para suas empresas do que

0s aspectos e a qualidade do produto.

Tendo como base as mudangas emergentes, a pesquisa conduzida por Storbacka et
al. (2008) apresenta evidéncias que apontam que vendas esta mudando em direcao

a trés aspectos inter-relacionados:

a) Passando de uma fungéo para um processo;

b) De uma atividade isolada para integrada;

c¢) Transformando-se de &rea operacional em estratégica.

Muda-se de fungdo para processo, quando a atividade de vendas muda de uma
funcdo independente para o centro de um processo de longo prazo de
relacionamento com clientes. Muda de atividade isolada para integrada, quando se
transforma de departamento de vendas isolado, com pouca influéncia inter
departamental nas empresas, para departamentos integrados a outras areas como
finangas, marketing e producédo. Muda de operacional para estratégica, quando sai
do tatico operacional para o foco de vendas de solugdes, propositalmente ligada a
uma estratégia global da empresa.

1.2 0 OBJETO

Estudos apresentados por Zoltners et al. (2005); Frazier (2007); Homburg, Jensen e
Workman (2000); Ingram (2004); Nigel (2008); Storbacka et al. (2009); Vargo e
Lusch (2004) apresentam fortes evidéncias da transformacdo de marketing e
sobretudo de vendas nas empresas, apontando a evolu¢cdo das organizagoes
estratégicas de vendas. Esse trabalho, através de pesquisa em setores de vendas
em canais de marketing, procura contribuir para o debate sobre esse processo de
transformagéo, tendo como base de analise empresas localizadas na Cidade do

Salvador.

Apesar de vendas ocupar uma posicao prioritaria nas estratégias empresariais,
poucas pesquisas tém sido conduzidas nessa area, principalmente no Brasil. Para
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Piercy (2009), existe uma urgéncia imperativa tanto para executivos como para
académicos de se pesquisar as pressoes que estdo dando uma nova forma a

tradicional organizagdo de vendas.

O objeto de pesquisa foi a andlise da gestdo de vendas em canais de marketing,
buscando transformacdes pelas quais passa o setor, em seus processos, seu inter-
relacionamento com outras areas e sua posicdo em relacdo a estratégia global

dessas empresas.

Foram escolhidas cinco empresas de cinco diferentes setores a terem seus canais
de marketing analisados: o de copiadoras e impressoras, de telefonia celular,
distribuicdo de alimentos, produtos para a construgdo civil e petroquimica, todas
localizadas na Cidade do Salvador, Estado da Bahia.

Esses cinco setores apresentaram crescimento substancial nos ultimos anos,
constituindo-se em importantes fontes de emprego e geragédo de riqueza, o que
respalda a relevancia desse estudo. Também ¢é justificado pela busca de analogias
nos processos de vendas entre esses diferentes setores e possivel expansdo das
evidéncias encontradas para outros setores de nossa economia e outras empresas,
contribuindo para seus processos evolutivos e para uma maior eficiéncia de seus

setores de vendas.

A proxima secdo apresenta um breve panorama sobre 0s cinco setores, em que se

encontram os canais de marketing analisados.

1.2.1 Setor de telefonia celular

O Brasil tornou-se um mercado relevante no mundo da telefonia celular, ocupando o
sexto lugar entre os paises com maior numero de aparelhos, fechando o ano de
2011 com 242.2 milhdes de celulares. Um crescimento de 19,37% em relagcédo ao
ano anterior. O Estado da Bahia no més de Janeiro de 2011 respondia por 6,54% de
participagéo no volume total de celulares no Brasil (ANATEL, 2012).

O mercado € dominado por quatro grandes operadoras que apresentavam em

Janeiro de 2012 participacao de mercado conforme o grafico a seguir.
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Figura 1 — Participacao das maiores operadoras no mercado brasileiro em Janeiro de 2012
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Fonte: Anatel (2012)

Essas empresas possuem uma vasta rede de canais de marketing, que séo
responsaveis por grande parte das vendas do setor.

1.2.2 Setor de tecnologias de impressao

O setor de impressdes digitais, que produz e comercializa impressoras, copiadoras e
multifuncionais, também é dominado por poucas empresas, e atua fortemente para

obter grande parte de seu resultado de vendas através de canais de marketing.
A tabela 1 mostra a participacdo de mercado das maiores empresas do setor.

Tabela 1 — Participacdo no mercado mundial das empresas do setor de impressoes digitais
em 2010, comparacao do segundo trimestre de 2009 com o segundo trimestre de 2011

Empresas Unid/2Q2010 Partic. Unid/2Q2009  Partic. Crescimento
HP 11.934.950 41% 9.757.118 40,2% 22,3%
Cannon 5.608.371 19,3% 4.942.090 20,4% 13,5%

Epson 4.083.638 14% 3.399.607 14% 20,1%
Sansumg 1.667.671 5,7% 1.094.660 4,5% 52,3%
Brother 1.553.425 5,3% 1.319.257 5,4% 17,7%
Others 4.247.879 14,6% 3.731.497 15,4% 3,8%

Total 29.095.934 100% 24.244.229 100% 20%

Fonte: IDC - Wordwilde Hardcopy Peripherals (2010).

A empresa Hewlett e Packard detéem a maior parte do mercado, com 40,2% de
participacdo no mercado mundial, seguida pela Cannon com 20,4%. O crescimento
do setor no segundo trimestre, do ano de 2009, em relagdo ao segundo trimestre de
2010 foi de 20%.
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Tabela 2 — Caracteristicas das maiores empresas do Setor de impressdes digitais em 2010

Empresas Fundacao Faturamento Funcionérios Canais / BA
HP 1947 US$126 bi 300.000 3
Cannon 1937 US$45 bi 115.000 2
Ricoh 1936 US$24 bi 108.000 2
Xerox 1947 US$22 bi 136.000 3
Minolta 1936 US$9.6 bi 36.000 3

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas informagdes fornecidas nos sites das empresas

1.2.3 Setor da industria de alimentos

O setor de alimentos no Brasil se constitui no maior mercado da América Latina e o
oitavo do mundo, apresentando em 2011 um crescimento de 42,8% em relacdo a
2004. Em 2010 o faturamento do segmento totalizou R$ 330,9 bilhdes com 13,5% de
crescimento em relagdo ao ano anterior. As vendas para o varejo alimenticio
totalizaram R$ 179,4 bilhdes, um aumento de 12,83% em relagdo a 2009 e o setor
de food service,! R$75 bilhdes, apontando um crescimento de 16,45%,
(ASSOCIACAO DA INDUSTRIA BRASILEIRA DE ALIMENTOS - ABIA, 2011).

A empresa armazem Martins, lidera o ranking das maiores distribuidoras brasileiras

com um faturamento de R$ 3,416 bilhdes.

! Bares e restaurantes.
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Figura 2 — Ranking das maiores distribuidoras brasileiras em 2010 — faturamento em bilhées
de Reais
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Fonte: Ranking Abad/Nielsen (2011).

O faturamento desse canal cresceu 8,2% em 2010, inferior apenas aos setor de auto

servigo com 9,7% de crescimento e ao setor de farma cosméticos com 8,6%.

Grande parte das empresas produtoras do setor utilizam canais de marketing em
forma de atacadistas, representantes comerciais e distribuidores, por onde séao

comercializados e distribuidos seus produtos.

1.2.4 Setor petroquimico

Até os anos 50, todo o plastico utilizado no Brasil era importado. A partir dessa
década, devido a um movimento de modernizacdo do pais, deu-se inicio a
construcao dos polos petroquimicos destinados a producdo das matérias primas
para fabricagcdo dos insumos para as empresas, do segundo e terceiro setores
dessa industria. Sao cinco os polos petroquimicos; dois no Estado do RJ, um no RS,

um em SP e um no Estado da Bahia.

A ilustracdo a seguir mostra a estrutura da industria petroquimica.
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Figura 3 — Estrutura do setor petroquimico
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Fonte: Brasken (2011).

A industria petroquimica brasileira representa 1,5% do PIB nacional, gerando mais
de 320 mil postos de trabalho, sendo que o consumo de resinas termoplasticas vem
aumentando a uma taxa de 4% ao ano. Existem hoje, aproximadamente, 11 mil
empresas de terceira geracao no Brasil (BRASKEN, 2011).

O canal de marketing analisado na pesquisa, pertence a industria de terceira

geracao do setor petroquimico, do ramo de producao de embalagens plasticas.

1.2.5 Setor da construcao civil

A construcao civil teve uma substancial colaboragdo no PIB nacional tendo crescido
3,6% em 2011. O crescimento de ocupacao nas vagas do setor foi de 3,9%, tendo
alcancado uma alta de 24,3% no crédito imobiliario em relacdo ao ano anterior,
(IBGE, 2012).

Em 2011 a construtora com o maior volume de m2 construido foi a Gafisa com um
total de 7.118 milhdes construidos.
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Figura 4 — Ranking das maiores construtoras no Brasil em m. construidos em 2011
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Fonte: Revista Veja (2011).

Os programas sociais do governo, como Minha Casa Minha Vida, ajudaram a
impulsionar o setor, e para 2012 a previsdo é de que devem ser destinados R$160
bilhdes para financiamentos, contra os R$ 130 bilhdes em 2011. No Estado da
Bahia, foram langados 13.241 imdveis, sendo vendidas 9.931 unidades (ADEMI
BAHIA, 2012).

A participacao da construcao civil no PIB nacional foi de 2,7% em 2011. Em relagéao
ao indice de 1,60% alcangado na industria, o indice da construg¢do civil chegou a
3,60%. No Estado da Bahia no mesmo ano, o setor apresentou um PIB de 6%
contra um indice de -2,90% da industria, ficando o PIB do Estado em 2% (IBGE,
2012).

O comércio da construgdo civil em Salvador constitui-se de pequenos e médios
varejos e grandes redes, que sdo atendidos pelos canais de marketing das
empresas fornecedoras de insumos usados em construcdes e reformas. Este
trabalho também analisard um desses canais, que comercializa insumos para o

setor.
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1.3 RELEVANCIA, JUSTIFICATIVA, OBJETIVOS, DELIMITAGAO E O PROBLEMA
DA PESQUISA

Tendo como objeto o estudo do processo de evolugcdo das organizacdes de vendas
em canais de marketing, escolhidos nos cinco setores definidos acima, o objetivo do
estudo é analisar como essas transformacdes sdo operadas nesses canais, as
praticas emergentes e o novo papel de uma funcdo altamente critica nessas
empresas. A pesquisa foi realizada em cinco empresas, que detém participagéao
substancial no mercado local, por setor, na Cidade do Salvador.

Considerando esses aspectos, 0 problema de pesquisa pode ser representado pela
seguinte pergunta:

O processo de gestdo de vendas em canais de marketing B2B tem apresentado
evidéncias de transformacdes operacionais e estratégicas frente as novas realidades

impostas pelo ambiente externo?
Os objetivos especificos do trabalho sao:

a) Investigar as pressées do ambiente externo que pressionam as organizagdes de
vendas do mercado B2B, em empresas canais de marketing de cinco diferentes
setores.

b) Verificar como as empresas pesquisadas reagem as pressoes externas e
coordenam mudancas adaptativas em seu ambiente interno no que tange ao

processo de marketing e vendas.

c) Verificar os pontos mais relevantes e comuns, que se referem as adaptacoes
feitas nos setores de vendas das cinco empresas pesquisadas, referentes a
interligacdo de estratégias globais e de vendas das empresas, a abordagens de
vendas, ao gerenciamento de clientes e a integracdo dos setores de vendas com
outros setores da empresa.

d) Verificar se o que ocorre no Brasil esta alinhado aos estudos que fazem parte do

referencial tedrico.

Com o escopo de responder a questao principal desse estudo, este sera dividido em

cinco capitulos:
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a) O capitulo de introducao é o primeiro, trazendo a contextualizacao, o problema de
estudo, os objetivos da pesquisa, a definicdo dos setores, as empresas pesquisadas

e a justificativa.

b) No segundo capitulo, é feita uma revisao tedrica do tema estudado, tendo como
base artigos publicados em periddicos académicos sobre pesquisas, trazendo
evidéncias sobre as transformagdes ocorridas nos setores de vendas de canais de
marketing no B2B.

c) O terceiro capitulo discorre sobre a metodologia aplicada, o método de
investigacdo, os critérios adotados, o modelo de analise, a justificativa sobre a

delimitacao da pesquisa € os instrumentos de analise.

d) No quarto capitulo, é apresentado o resultado da analise dos dados da pesquisa.
A apresentacado é feita de forma comparativa entre as empresas pesquisadas,
mostrando as evidéncias das transformagdes no ambiente externo e as adaptagdes

internas feitas pelas empresas em seus setores de vendas.

e) O quinto e ultimo capitulo encerra a dissertagdo com as conclusdes, observagoes,

limitacdes do estudo e sugestdes de novas pesquisas.
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 A EVOLUCAO DE MARKETING E VENDAS
2.1.1 Mudancas fundamentais nas organizacdes de marketing

Durante as dUltimas décadas, as organizagdes tém passado por significativas
transformacdes e o ambiente de marketing, principalmente, mostra uma grande

evolugdo que tem sido apontada através de véarias pesquisas.

Achrol (1991) mostra o ambiente turbulento que interfere nas organizagbes de
marketing, demandando maior flexibilidade e sugerindo uma maior coalizdo entre a
empresa e a area de marketing. Webster (1992 apud HOMBURG; JENSEN;
WORKMAN, 2000, p. 459) defende a mudanca do papel de marketing, como um
processo de gerenciamento de parcerias estratégicas e instrumento para posicionar
a empresa entre vendas e clientes na cadeia de valor. Day (1994) aponta para uma
mudanca voltada para um sistema hibrido de organizagdo, combinando as melhores
caracteristicas de um processo horizontal e vertical, objetivando uma maior

aproximacao dos clientes finais.

Homburg, Jensen e Workman (2000) analisam como as mudangas nas
organizagdes de marketing sdo direcionadas para estruturas focadas em clientes.
Jaworski e Kholi (1993) demonstram como empresas com marketing orientado a
clientes melhoraram sua performance, independentemente das turbuléncias do
ambiente externo.

Em artigo seminal, Homburg, Jensen e Workman (2000) sinalizam para mudancas
que nao so6 alteram as estruturas das organizagcées de marketing, mas de toda a

empresa, € que passam por:

a) Quedas das barreiras funcionais e a criacao de times multifuncionais, tendo como
objetivo a criacdo e divisdo do conhecimento, proporcionando dessa forma uma
capacidade maior da empresa em responder mais efetiva e rapidamente as
mudancas dos mercados;

b) Integracdo através de aliangas e parcerias com agentes externos, criando

relacionamentos verticais que se completam nas mutuas cadeias de valor;
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c) Mudancas radicais em estruturas, cultura e mecanismos de coordenagdo, que
encorajem flexibilidade, adaptabilidade e a divisao multifuncional do conhecimento,
com a finalidade de se desenvolver fatores organizacionais intangiveis, como
orientacdo ao mercado e uma organizacao voltada para o aprendizado. Somado a
isso, uma maior sensibilidade na percep¢cdo de mudangas e a capacidade de
geracdo de respostas mais rapidas, que trardo uma vantagem competitiva

sustentavel para a empresa.

O quadro 1 mostra a evolugdo do marketing do ano de 1991 até 1997.

Quadro 1 — Sumario cronolégico sobre a evolugdo do marketing de 1991 a 1997

Autor Foco Dimensodes Suporte Sumario
Achrol, 1991 Formas apropriadas Estrutura Conceitual Formas
de marketing para Coordernacgéo ambidestras e
ambientes flexiveis de
turbulentos marketing séo
necessarias em
ambientes
complexos e
dindmicos
Berton, Hulbert Gerenciamento de Estrutura Conceitual Pressbes para
and Pitt , 1997 marcas Coordenacéo mudancas em
gerenciamento de
marcas
Cravens, 1995 Mudanga de papel Estrutura Conceitual com Aponta trés
da forga de vendas Coordenagéo exemplos grandes
Habilidades mudancas:
Times

multifuncionais,
Segmentos de
mercado com
base da
organizacéo de
vendas,
Forga de vendas
mais
especializada

Day 1997 O papel de Estrutura Conceitual Estruturas
marketing nas Coordenagao orientadas a
novas formas de processo e
organizagoes hibridas com a

integracéo de
especialistas

Doyle, 1995 Tarefas chave do Estrutura, Conceitual com Mostra o foco de
marketing do futuro habilidades e exemplos marketing em
carreiras taticas que nao

contribuem para
as estratégias
fundamentais da
a: continua
caminhos de
carreiras em
marketing
George, Freeling Mudancas nas Estrutura Andlise de Enfatiza o papel
e Court, 1994 organizagoes de Coordenagao clientes de especialistas e
marketing (McKinsey) coordenadores,
times e gerentes
de processos, e
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Autor Foco Dimensodes Suporte Sumario
mudangas no

papel dos
gerentes de

produto

Webster, 1992 O papel de Estrutura Conceitual Mostra as
marketing dentro Coordenagéo mudangas no

das empresas papel de

marketing quando
as empresas
movem-se do

transacional para

redes de
relacionamento
Webster, 1997 O futuro papel do Estrutura Conceitual Aponta os
marketing nas Coordenagao aspectos
empresas estratégico, tatico
e cultural do

marketing e suas
mudangas, devido
a foco maior em
clientes,
tecnologia da
informagcao,
globalizacéo,
relacionamentos e
redes de aliancas

Fonte: Desenvolvido a partir de Homburg, Jensen e Workman (2000, p. 462).

O quadro mostra a evolugdo de marketing de 1991 a 1997. Em 1997 os times
multifuncionais se tornam uma realidade assim como a énfase em relacionamentos,
aliangas e organizagbes orientadas para clientes, segmentadas e com forcas de
vendas mais especializadas mostrando um movimento que se consolida e que tem
sua origem em 1992, quando as empresas comecam a mudar de abordagens

transacionais para redes de relacionamento.

Um marco na exploragdo das mudancas de marketing foi apresentado por Vargo e
Lusch (2004) em artigo seminal, que aponta uma nova légica dominante em
marketing, baseada nos conceitos de Operand e operant resources’.

Operand resources sdo 0S recursos que as empresas possuem e que se
transformardo através dos operant resources que elas dominam, ou seja, 0s
operand resources podem ser matérias primas, que serdo transformadas através de
alguma tecnologia que a empresa possua e que pode se constituir em uma

vantagem competitiva.

Os operand resources sao considerados recursos tangiveis, estaticos e finitos.

Operant resources sao dinamicos, intangiveis e muitas vezes sédo considerados

2 Para Vargo e lusch Operand resources s&o recursos finitos como exemplo matérias primas e
operant resources sao consideradas as competéncias das empresas que podem gerar vantagens
competitivas como conhecimentos.
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competéncias chave ou processos organizacionais estratégicos. Na antiga visdao de
marketing, os operand resources eram considerados primarios para as empresas.

Com a nova légica, 0s recursos primarios passaram a ser 0s operant resourcers.

Para Vargo e Lusch (2004), a predominédncia dos operant resources muda
radicalmente a légica dominante de marketing, pois este tem sua concepc¢ao original
baseada em produtos com finalidades tangiveis e baseada em transagdes. No novo
e emergente paradigma, ha uma mudanca para pontos dominantes que englobam
intangibilidade, processos de troca, relacionamentos e que se concentram em
servicos. Na visdao desses autores, essa nova abordagem é caracterizada como a
aplicagdo de competéncias, como conhecimentos e habilidades em processos e

performances para o beneficio de outra empresa ou para a prépria empresa.

Para Day (2004), a nova logica apresentada por Vargo e Lusch (2004) mostra que
um foco maior em servicos do que em produtos pressupde uma énfase maior em
solugdes e apresenta pontos de oportunidade de expansédo dos mercados, tendo em

vista o processo de especializagdo e criacao de valor que é levado aos clientes.

Em concordancia com Vargo e Lusch (2004), Gummesson (2004) define que a nova
l6gica de servigos, se direciona a trés fatores: a) aplicagdo de habilidades de
especializacdo e conhecimentos s&o as unidades fundamentais de troca; b) as
trocas indiretas mascaram as unidades fundamentais de troca; c) produtos séo

mecanismos de distribuicao de servigos.

Para Hunt (2004), a nova légica em questao é baseada em propostas de valor e s6
sera alcancada, se o cliente perceber que essa proposta de valor é traduzida em
necessidades especificas e se a transacao for feita através de co-producdo com o
cliente. Na visado de Prahalad (2004), a co-produgéo cliente empresa acontece pelos

fatores a seguir e acarretam as respectivas consequéncias:

a) A evolugcédo da comunicagao permite aos clientes estarem em rede e muito bem
informados. Devido a isso, os clientes ndo estdo mais isolados; o relacionamento
cliente fornecedor ndo é mais bilateral, os clientes sédo, agora, parte integrante dos

processos de criacdo de valor;

b) A convergéncia das tecnologias favorece esses processos, fazendo com que
produtos e servigos sejam artefatos, gerados por co-criagao;
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c) A globalizacdo, que permite inUmeras opg¢oes aos clientes, determina que o
relacionamento fornecedor cliente tenha a informacdo sempre transparente e de
facil acesso para eliminacao de assimetrias; que os riscos sejam compartilhados e a

a solucgdo total seja co-criada através de aliancas entre as empresas.

Para Rust (2004), a nova logica dominante de Vargo e Lusch (2004) mostra que
marketing esta entrando em uma nova era, mudando de uma abordagem de
transacdo e produtos para uma abordagem conceituada como relacionamento

através de servicos.

A nova légica de marketing é voltada para servicos € € aplicada a tudo que se oferta,

assim como os produtos tangiveis que também englobam e provisionam servigos.

O quadro 2 mostra o papel dos recursos operand e operant, e a evolugdo do
marketing do ano 1900 até a data do artigo, 2004.

Quadro 2 — Evolugdo do marketing e a relacdo com operand e operant resources de 1900
a 2004

1900 — recursos operand Século XXI — Recursos operant
Intercambio de produtos tangiveis — Estaticos | Trocas relacionais
Transacgoes Processos baseados em habilidades, conhecimentos e servigos

co-criados pelo consumidor
Modelo voltado para servigos — Intangiveis, competéncias —
processos e relacionamentos

1800 — 1900 Economia classica e neoclassica
Smith ( 1776)

Malthus (1798)

Say (1821)

Shaw ( 1912)

1900 — 1950 Formacéo do pensamento de marketing )
Commodities Continua
Instituicdes de marketing

Fungbes de marketing

1950 — 2000 Escola de gerenciamento de marketing
Orientagdo ao cliente e conceito de marketing
Valor determinado no mercado
Gerenciamento das fungdes de marketing para a maximizagdo
de resultados

1980 — 2000 e futuro Marketing como processo social e econémico

Processos orientados ao mercado

Processos de marketing de servigos

Processos de marketing de relacionament- )
Processos de gerenciamento de qualidade continua
Processos da cadeia de valor

Processos de gerenciamento de recursos e competitividade
Processos de gerenciamento de redes

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base em Vargo e Lusch (2004, p. 4, tradugéo nossa).
Para Vargo e Lusch (2004), a nova légica dominante do marketing esta baseada nas

seguintes proposicoes:

a) Aplicacédo de habilidades especificas e de conhecimentos passam a ser os itens

fundamentais de troca;
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b) Os produtos sdo mecanismos de distribuicdo para a provisdo de servigos;

c) O conhecimento é a fonte fundamental de vantagem competitiva;

d) Todas as economias sdo economias de servico;

e) O cliente é sempre um co-produtor;

f) As empresas s6 devem fazer proposi¢des de valor;

g) Uma visao voltada para servigos é orientada ao cliente e tem carater relacional.

O quadro 3 mostra a transicéo da légica dominante de produtos para servigos.

Quadro 3 - Operand e Operant resources e a transicao de produtos para servigos

A légica dominante de
produtos

A légica dominante de
servicos

Unidade primaria de troca

Troca por produtos
operand resources

- como

Trocas para aquisicdo de beneficios de
competéncias especializadas
(conhecimento e habilidades) ou servigos
— Operant resources

Papel dos produtos

Produtos sdo operand resources
e produtos finais. Marketing
prepara sua forma, praca, tempo
e propriedade.

Produtos sao transmissores de operant
resources, ( conhecimento) Esses
produtos sdo usados por outros operant
resources ( clientes) e aplicados em
processos de criacao de valor.

Papel do cliente

O cliente é o destino do produto.
Marketing segmenta os clientes,
penetra o mercado, distribui, e

O cliente € um co-produtor de servico.
Marketing € um processo de interagéo
com os clientes. O cliente é um operant

promove. O cliente é um | resource funcionando ocasionalmente
operand resource. como um operand resource.
Determinacdo de representagédo | Valor é determinado pelo | Valor é percebido e determinado pelo

de valor

produtor e esta embutido no
operand resource (produto) e é
definido como intercambio de
valor

consumidor na visédo de valor de uso. O
valor resulta de um beneficio de aplicagdo
de operant resources, algumas vezes
transmitido através de operand resources.
As empresas sé devem fazer proposigoes
de valor.

Interacéo empresas — cliente

O cliente é um operand
resource. Clientes séo
direcionados a criar transagdes
COm recursos.

O cliente é primariamente um operant
resource; sao participantes ativos em
relacionamentos e co-producao

Fonte de crescimento econdmico

Riqueza é obtida por recursos
tangiveis e produtos e consiste
na propriedade, controle e
producéo de operand resources

Rigueza é obtida através da aplicagéo e
intercambio de conhecimento
especializado e habilidades e representa
o direito ao futuro uso de operant
resources.

Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir de Vargo e Lusch (2004, p. 3, tradugéo nossa).

2.1.2 A evolucao de vendas

Acompanhando a progressdao das varias fases do marketing, o papel dos

profissionais de vendas evoluiu de tiradores de pedidos, para consultores e gerentes

de relacionamento.
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Embora a relacdo de marketing e vendas esteja muito proxima, vendas esta inserida
no composto mercadoldgico, e é direcionada pelas estratégias globais e de
marketing das empresas. Entretanto, conforme visto anteriormente, esse processo
passa por transformacgdes, segundo evidéncias apuradas por recentes pesquisas
(HOMBURG; JENSEN; WORKMAN, 2000; PIERCY, 2008; STORBACKA et al.,
2007).

Como fonte de demandas e recursos, vendas direciona a performance dos negécios,
sendo a area que exerce forte influéncia no desenvolvimento de produtos, na
producdo, no planejamento de infraestrutura e na logistica. Nesse contexto, um
resultado insatisfatério de vendas nao significa apenas negociacdes perdidas, mas o
inventario que nao girou, o produto que nao foi entregue, o comprometimento de
desenvolvimento de novos produtos e os recursos financeiros que ndo contribuiram

positivamente para o fluxo de caixa da empresa (KEIPPER; TAI, 2009).

Devido a constantes evolugdes tecnoldgicas e organizacionais, que acarretam
produtos com ciclos de vida mais curtos, mudangas em processos e nas praticas
organizacionais, as empresas procuram por novas solugcées para os problemas
atuais. No processo de vendas, gerentes e pesquisadores estdo interessados em
como desenvolver estratégias para incrementar seus resultados. Essas solugoes
devem contribuir para reforcar os lacos de relacionamentos de longo prazo com
seus clientes, tendo como resultado parcerias mais flexiveis que melhorardo os
resultados das empresas (MOGHAREH; HAGHIGHI, 2009).

A tendéncia apontada por Vargo e Lusch (2004) sobre a predominancia da venda de
servigos sobre a de produtos, transforma a atividade de vendas em item de alto
custo direto e de grande impacto econdmico para as empresas, levando a um
consequente aumento de eficicia e eficiéncia de suas areas de vendas. Esse ponto
é reforcado por Keipper e Tai (2009), quando afirmam que o processo de vendas
atual ndo mais funciona, pois os produtos e servicos evoluiram e se tornaram cada

vez mais solucdes complexas.

Estudos como os de Homburg, Jensen e Workman (2000); Ingram (2004); Eli Jones
et al.(2005); Storbacka et al. (2007); Piercy (2008) e Ingram (2010), tém sido
conduzidos na procura por evidéncias das transformagdes pelas quais o processo
de vendas passa atualmente, sendo constatadas relevantes mudancas, que

direcionam as empresas para radicais reestruturagdes de suas areas de vendas.
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Ingram et al. (2005) destacam as mudancas no ambiente de marketing e vendas e
no seu gerenciamento. Piercy (2009) mostra como as pressdes vindas de mercados
e clientes por produtos e servicos de melhor qualidade e investimentos em
relacionamento, redirecionam as estratégias das empresas, assim como a evolugcao

de organizacoes estratégicas de vendas.

Storbacka et al.(2008) demonstram como vendas muda de uma funcdo para
processo, de uma éarea isolada para integrada e de uma fungdo operacional para
estratégica. Ingram et al.(2010) mostram vendas como um processo de

relacionamento.

Segundo Mazur (2000 apud Piercy, 2009, p. 350) as fungbes de vendas estdo no
estagio inicial de uma transformacdo comparavel com as que mudaram a

manufatura e outros setores das organiza¢des, conforme demonstrado na figura 5.
Figura 5 — Como as organizagdes evoluem e definem novas prioridades
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f Fonte: Piercy (2009, p. 356).

As mudancas em vendas sao constatadas, quando um modelo vigente no século
XX, com énfase na venda de produtos , muda para um modelo do século XXI em
que os vendedores passam a ter como foco o aumento de produtividade do cliente
(LEIGH ; MARSHALL, 2001).

Segundo Piercy (2007), essas mudangas tém como epicentro o aparecimento da
organizacao estratégica de vendas, que ocorre quando vendas e marketing

convergem para uma maior participacao estratégica nas empresas.

Cross et al. (2001) afirmam que devido a evolucao de fungdes, vendas se sobrepde

em termos de influéncia sobre as decisdes de marketing, isto ocasionado sobretudo
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pelo fato de grande parte das estratégias de orientacdo de marketing estarem
totalmente focadas em vendas. Vendas tem decisiva influéncia na mudanca ou
criacdo de novos produtos através de informagdes adquiridas com os clientes, pela
proximidade que tem com estes (LAMBERT; MARMORSTEIN; SHARMA, 1990).

A evolucao da atividade de vendas, segundo grande parte desses estudos, aponta
para uma maior conexao entre as estratégias de vendas e as estratégias globais das
empresas, as novas demandas do processo de comercializagéo e a integracao entre
vendas e outras areas das organizagoes.

2.2 VENDAS E CANAIS DE MARKETING

Para Coughlan, EI-Ansary e Stern (1996), canais de marketing sdo um conjunto de
organizagOes independentes, envolvidas no processo de tornar produtos e servigos

disponiveis para consumo ou uso.

A estratégia de canais divide com a gestao logistica a variavel distribuicdo, alocada

na variavel praca do composto mercadoldgico, conforme a seguir ilustrado:

Fiiura 6 — Canais de marketini no marketini mix

estratégia
de
distribuicdo

estratégia estratégia estratégia de
de produto de preco comunicagédo

N7 Sy

Estratégia Gestdo
de canal logistica

Fonte: Rosenbloon (2009, p. 31).

Embora gestao logistica e estratégias de canais fagam parte da variavel distribui¢éo,
a gestao de canais assume o papel de configurar e administrar as organizagoes
responsaveis pelas metas de comercializagéo e distribuicdo da empresa. O sucesso
ou o fracasso dessas empresas € determinado pela eficiéncia e eficacia de como
seus produtos sédo vendidos pelos membros de seus canais de marketing, sejam
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eles: agentes, atacadistas, distribuidores ou varejistas (ANDERSON; DUBINSK;
METHA, 2002).

A gestao logistica esta focada mais especificamente na disponibilizagdo do produto
no lugar e hora adequados para o intermediario ou para o cliente final. Segundo
Anderson, Dubinsk e Metha (2002), a gestdo de canais é responsavel por sete

areas:

a) Formulagéo da estratégia de canais;

b) Desenho dos canais;

c) Selecéo;

d) Motivag&o dos membros dos canais;

e) Coordenagao das estratégias de canais com seus diversos membros;
f) Avaliacao;

g) Gerenciamento dos conflitos que possam surgir.

Essas atividades serao criticas para a performance de vendas e a lealdade de longo
prazo dos clientes, e 0 conhecimento de marketing sera mais intenso se o papel dos
canais estiver ligado a produtos que necessitem ter geragcdo de demanda. Nesse
caso, o conhecimento a ser dividido entre os canais sera substancialmente maior;
em contrapartida, um maior conhecimento de logistica serd necessario, quando os
produtos forem aqueles que ja atendam a demandas pré estabelecidas (FRAZIER,
1999).

Com os canais de marketing, o objetivo € alcancar maior eficiéncia na
comercializagao e distribuicdo de produtos, através de uma maior especializacao e
do alcance de uma economia de escala, que nao seria alcangcada se essa atividade

fosse feita pela propria empresa.

Os canais, dependendo do segmento em que atuam e da estratégia de
comercializagdo planejada pelas empresas atraves de sua gestao de canais, podem

ter varios niveis, mas de forma geral apresentam de dois a cinco niveis, iSso
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dependendo da industria em que estdo estabelecidos e do tipo de segmentacao em

que vao operar. A figura 7 mostra exemplos de niveis de canais.

Figura 7 — Niveis de canais

\ 2 Niveis 3 Niveis \ 4 Niveis 5 Niveis
Fabricante Fabricante Fabricante Fabricante
Atacadista Agente
| v
.. Atacadista
Varejista 1
Varejista \
Varejista

A

y

Consumidor

Consumidor

\

Consumidor

\

Fonte: Rosenbloon (2009, p. 38).

Consumidor

Para Achrol, Reve e Stern (2006), o ambiente das diades® de canal se compde de :

a) Ambiente primario de tarefa, composto de fornecedores e clientes imediatos;

b) Ambiente secundario de tarefa, composto de fornecedores dos fornecedores

imediatos, dos clientes dos clientes imediatos, dos agentes reguladores, dos

agregadores de interesse, dos concorrentes diretos e potenciais;

¢) Ambiente macro, composto de forgas sociais, econdmicas, politicas e tecnolégicas

que afetam as atividades nos ambientes primario e secundario.

Para Dill e Thompson (1958 apud ACHROL; REVE ; STERN, 2006, p. 97) os setores

primario e secundario precisam ser divididos em setores, como: a) insumos,

composto por fornecedores diretos e indiretos; b) producao, composto por clientes

diretos e indiretos, como distribuidores ou usuarios finais; ¢) Competitivo, composto

por concorrentes atuais e potenciais; d) Setor regulador, composto por érgaos

governamentais e sindicatos patronais.

® Diade é a unidade mais simples de uma relagao, no caso aqui de canal.
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Os diversos setores estabelecidos por Dill e Thompson (1958) e Reve et al.(2006)

s&o vistos na figura 8.

Figura 8 — O ambiente das diades de canais
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Fonte: Achrol, Reve e Stern (2006, p. 98).

As transformacdes pelas quais o processo de vendas passa, conforme estudos

apresentados anteriormente, tem seu principal foco no ambiente de producao, sendo

os demais ambientes responsaveis pelas pressdes determinantes que levam as

mudancas.

Conforme Piercy (2009), as forcas que fazem maiores pressdes sobre vendas e que

estdo transformando essa atividade passam a ser as novas estratégias de

marketing, clientes mais exigentes, competicdo de outros canais e expectativas de

maior produtividade.

Nos canais de marketing, a evolugdo de vendas passa por uma mudanca radical de

foco, que reflete as mudangas na atividade de vendas, sendo essa evolugao

demonstrada na figura 9.
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Figura 9 — Evolucao de vendas em canais de marketing

Foco tradicional de Vendas
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end user

'

Novo foco
estratégico de vendas

Fonte: Piercy (2010, p. 354).

Para Ingram et al.(2004), esse novo foco estratégico deve ser visto sob a dtica do
relacionamento, das estratégias de vendas e das estratégias dos canais, que estao
diretamente ligadas a vendas atendendo as necessidades dos clientes e voltadas

para vendas consultivas, o que sera visto a seguir.

2.3 A VISAO SISTEMICA DE VENDAS E OS FATORES DETERMINANTES DE
SUA EVOLUGAO

Segundo Churchill, Ford e Walker (1981), o processo de administracdo de vendas
comeca pela formulagdo do plano de vendas. Nesse estagio a empresa analisa 0s
fatores ambientais externos e internos e procede a organizacao de vendas integrada
com as linhas gerais da estratégia de marketing da empresa. A implementagcao
através da estruturagdo é o passo subsequente e envolve a selecdo do pessoal de
vendas apropriado, assim como o desenho das estruturas que irdo fazer com que
essas equipes alcancem os objetivos planejados. A avaliagdo e controle finalizam o
processo. Esse é o estagio em que sdo desenvolvidos métodos para medicao e
controle da performance de vendas. Essas métricas fornecerdo a empresa um
retrato do que precisa ser mudado, se o resultado ndo for satisfatorio, e das
oportunidades de melhorias que podem ser feitas no processo, fazendo assim uma
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retro-alimentagdo de todo o ciclo. A figura 8 demonstra a visdo sistémica de
Churchill, Ford e Walker (1981) sobre o processo de vendas e o desdobramento de

seus trés pilares.

A figura 10 demonstra a viséo sistémica de Churchill, Ford e Walker (1981) sobre o
processo de vendas e o desdobramento de seus trés pilares.

Figura 10— O modelo sistémico de vendas de Churchill e Walker

Analise do ambiente e Estruturacéo e Avaliacao e
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N . A
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Fonte: Desenvolvido a partir de Churchill e Walker (1981, p. 12, tradugao nossa).

Churchill, Ford e Walker (1981) descrevem seu modelo de vendas em trés pilares:

a) Analise do ambiente externo e a estratégia de marketing;

b) Formulagéo do plano de vendas, estruturagdo e administragdo de vendas;
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c) Avaliagao de resultados e controle.

Segundo Rich, Spiro e Stanton (2009), para estruturar um processo de gestdo em
qualquer organizacdo, é necessario em primeiro lugar o planejamento, depois a
implementacao e logo a seguir a avaliagao, que medira os resultados, comparando-
0s com os planos e metas e fornecera a critica do processo, assim como auxiliara o

planejamento estratégico da empresa.

Para Rich, Spiro e Stanton (2009), o planejamento de vendas serd o ponto em que
0s objetivos serdo estabelecidos e as estratégias e taticas definidas. Durante a
implementacao, serdo feitas a organizacdo e a formagdo das equipes e sua
operacionalizacao e, finalmente, no estagio de avaliacao os resultados operacionais

serdo comparados com os objetivos.

Os autores mencionados no paragrafo anterior estabelecem trés passos basicos
para a construcdo de um processo de gestdo de vendas, a abordagem sistémica de
vendas que passa de uma analise do ambiente externo e interno, para a concepgao
das estratégias das empresas e seus planejamentos de marketing, que irdo
determinar os planejamentos de vendas e suas estratégias. Os passos finais sdo
estruturacdo, administracdo e controle de todo o processo para medicao de
resultados e criticas para melhorias.

Sobre esses trés estagios da visdo sistémica de vendas, incidem pressdes que
levam ao processo evolutivo do setor. O planejamento, implementacéo e avaliagao
de todo o processo que era norteado pelas estratégias globais e de marketing da
empresa, passam agora, por uma evolugao em que vendas se torna o centro e onde
as estratégias se originam, (HOMBURG; JENSEN; WORKMAN, 2000; PIERCY,
2009; STORBACKA et al., 2008).

Essa evolugao, segundo Piercy (2008), acontece por razdes inerentes a:

a) Novas estratégias de marketing, direcionadas por relacionamentos com clientes,
voltadas para canais diretos em multi canais e crescimento dos canais de internet,

que estao substituindo as atividades tradicionais em vendas;
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b) Maiores exigéncias por eficiéncia de produtividade versus reducdo de custos,
levando a direcionamentos de vender mais, com uma for¢ca de vendas com custos

mais reduzidos e a incessante busca por maximizacao de lucros;

¢) Uma das grandes for¢as que pressionam pela mudanga em vendas € a crescente
exigéncia dos clientes por exceléncia em servigos, novos tipos de relacionamento e

a constante demanda de agregacao de valor a suas cadeias de valor .

A figurar 11 apresenta as atuais pressées que incidem sobre a organizacao de
vendas, apontadas no trabalho de Piercy (2008).

Figura 11 — Forgas determinantes para a evolu¢do de vendas

Novas estratégias de

marketing

Maior produtividade—yp Organizacao de

vendas

<4— aumento das exigéncias de clientes

competicdao com

canais diretos

Fonte: Piercy (2009, p. 351, tradugao nossa).

Para Homburg, Jensen e Workman (2000), as principais causas que impulsionam as

transformagdes em vendas, passam por:

a) Necessidade de maior disseminagdo do conhecimento nas empresas, levando a
quedas nas fronteiras funcionais e no aumento dos times interligados. Essa situacao
ja havia sido detectada por Achrol (1997), quando afirmou que o fim das fronteiras
funcionais e o surgimento dos times multifuncionais seriam determinantes para a
disseminagdo do conhecimento nas empresas e para respostas mais rapidas as

mudang¢as nos mercados;

b) Composicdo de solugbes cada vez mais complexas que deflagram parcerias e
aliancas com parceiros externos. Essas aliangcas tornam-se cada vez mais

importantes, e esses relacionamentos passam por estruturas verticais através da
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cadeia de valor, sejam através da relacdo fornecedor e manufatura, assim como
manufatura e varejo. Esse entendimento parte do conhecimento do negécio do
cliente e das principais competéncias da empresa para o alinhamento através da

cadeia de valor;

c) O desenvolvimento de fatores organizacionais intangiveis, anteriormente
mencionado por Vargo e Lusch (2004), aprendizado organizacional e conhecimento

de mercado que servirdo de base para uma vantagem competitiva sustentavel.

Alinhado a Vargo e Lusch (2004), Storbacka et al.(2007) afirmam que, com a
sofisticagcdo dos clientes e com maior acesso a informagéo, o processo de vendas
muda drasticamente de venda de produtos para uma fungdo de construcdo de
relacionamentos, acompanhando uma forte tendéncia de mudanga de produto para

servigo ou solugao.

Essa nova realidade faz com que os vendedores tenham né&o somente
conhecimentos em marketing voltados para caracteristicas Unicas de produto, mas
também sobre outros dominios como: vantagem competitiva, segmentagéo,
conhecimentos em operagbes como itens de produgdo, agenda de produgéo,
controle de qualidade, pesquisa e desenvolvimento, finangas e informagdes sobre
lucratividade e perdas. Essa vasta amplitude de conhecimentos s6 serd

disseminada em um ambiente permeavel e sem barreiras.

Para Storbacka et al.(2007), evidéncias apontam para transformacdes inter
relacionadas em vendas que fazem com que essa atividade mude de funcédo para
processo (de fechar negdcio para construir relacionamentos baseados em cadeia
de valor com clientes), de funcéo isolada para integrada (devido ao conhecimento
necessario para o gerente de relacionamento desempenhar suas funcées) e de
funcdo operacional para estratégica, devido a todo o conhecimento gerado por

vendas em contato com clientes e mercado.

Para Ingram (2001), a evolucao de vendas passa por pressdes que remetem a trés
dimensdes: complexidade, colaboracdo e avaliacdo do processo. Para que essa
evolucao ocorra, as organizagoes precisam promover a flexibilidade, adaptabilidade,
e a interligagdo entre areas funcionais para a divisdo da informagdo (HOMBURG;
JENSEN; WORKMAN, 2000).
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Devido ao alto conhecimento adquirido com os clientes e ao baixo custo de se
conseguir informagcdes de mercado, como atividades da concorréncia e mudancgas
no ambiente externo, vendas passa a fazer parte integrante do projeto e operagao
do sistema de inteligéncia de mercado (FESTERVEAND; GROVE ; REINDENBACK,
1988).

Fator que também exerce grande pressao para a transformag¢do de vendas € como
as empresas se estruturam para cobrir o mercado, adotando uma abordagem mais
orientada ao cliente. Empresas que tinham suas estruturas estratégicas focadas em
produtos ou regides geograficas, passaram a adotar uma abordagem de cobertura
segmentada por clientes com necessidades idénticas, o que é uma caracteristica
especifica do marketing industrial (HOMBURG; JENSEN; WORKMAN, 2000).

As estruturas de cobertura de vendas, até entdo mais comumente usadas, eram a
de produto e a geografica. Uma organizagao focada em produto usa grupos de
produtos como base primaria para estruturar a organizagcdo. O foco geografico é
aplicado em estruturas voltadas para bases territoriais primarias para estruturacao

da organizacao.

As novas organizag6es focadas nos clientes usam grupos de clientes pertencentes a
uma industria, aplicagdo, ou situagcado de uso, como base primdria para estruturacao
da organizagdo. Essa pressao se da pelo fato da organizagcédo necessitar estar mais
perto dos problemas de seus clientes, e gerar solu¢des adequadas a eles.

Essa nova forma de organizacdo propicia aos vendedores um melhor acesso a
cadeia de valor da industria, incluindo o conhecimento do cliente do cliente, e assim
oferecer solugdes diferenciadas baseadas nesse conhecimento (HOMBURG;
JENSEN; WORKMAN, 2000).

Com a estruturacao geografica, sdo necessarios varios vendedores com diferentes
linhas de produtos e atuando em segmentos variados de clientes. Com a
estruturacdo por produto a figura do especialista de produto segrega o vendedor a
somente uma linha de produto e nesse caso o cliente negocia com varios

vendedores, varias linhas de produtos.

Em uma organizagdo focada por industria ou grupo de clientes, os vendedores
conseguem dominar o conhecimento da cadeia de valor dos clientes e prover

solugdes sob medida para aquela industria.
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O vendedor nesse tipo de abordagem passa a ser um gerente de relacionamento e
lidera equipes multidisciplinares, que atendem aos requerimentos dos clientes de
forma global, caracterizando assim uma abordagem, tendo somente um

representante da empresa como o elo mais importante entre esta e o cliente.

Segundo Homburg, Jensen e Workman (2008), existe um movimento das empresas
migrando para uma estruturagdo focada em clientes ou industrias. Isso se deve ao
fato de que nas outras formas de estruturagcdo, vendas atua com um universo
limitado de produtos e os vende para todos os tipos de clientes, enquanto na
estruturacdo focada, produtos pré-definidos sao vendidos para um grupo

selecionado de clientes.

Uma consequéncia dessa transformacao € uma maior percepgao da cadeia de valor
do cliente, maior interagdo com parceiros e aliangas fora da empresa e maior
comunicacao e trabalho de equipe entre as areas da prépria empresa para atender

aos requerimentos dos clientes.

A figura 12 mostra as interagdes entre diversos setores das empresas e aliancas
externas,para agregar valor a cadeia de valor do cliente.

Figura 12 - Integracao de processos que geram valor
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Fonte: Nigel (2008, p. 355, tradugédo nossa).
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Para Piercy (2009), algumas das maiores barreiras para que as empresas
desenvolvam e fornegam valor aos seus clientes, residem dentro das proprias
organizacoes, sendo a inter-relacdo entre os varios departamentos e a criacdo de

parcerias e aliancas, facilitadores para que essas barreiras desaparecam.

Outro grande fator de pressao para a estrutura focada em clientes e segmentada por
industria € o fato de grande parte dos clientes possuirem estruturas centralizadas de
compras € com menores custos, com o objetivo de estabelecer parcerias com
fornecedores para desenvolvimento de processos e otimizacdo de atividades

(HOMBURG; JENSEN; WORKMAN, 2000).

Esses fatores determinantes da transformacdo de vendas levam a um
posicionamento estratégico dentro da empresa, que torna essa atividade central na

construgcao das estratégias globais.

Originalmente voltado para venda de produtos e posteriormente para venda de
solucbes e focado em segmentos, o setor de vendas passa a ter grande
conhecimento do ambiente externo e das necessidades dos clientes; fatores de
grande importancia na constru¢ao das estratégias globais e talvez o maior elo para
a construcao da estratégia global da empresa (STORBACKA et al. , 2008).

O quadro 4 mostra as pressbes relevantes para a evolugao de vendas, seus efeitos
e 0s autores que apresentam suas evidéncias através de pesquisas publicadas em

artigos.

Quadro 4 - Causas e efeitos das pressbes que modificam vendas e os autores que as
identificaram

Causas Efeitos Autores

Relacionamento com clientes
Multicanais
Internet

Novas estratégias de
marketing

Nigel (2008)
Zoltners (2005)

Clientes mais exigentes

Mais informacéo
Mais concorrentes
Centralizacdo de compras

Nigel (2008)
Ingram (2004)
Zoltners (2005)

Competigdo com canais Concorréncia intra empresa Nigel (2008)

diretos Diferentes objetivos

Maior produtividade Exigéncia de maiores Nigel (2008)
resultados com menores Ingram (2004)

custos

Zoltners (2005)

Necessidade de maior
disseminagao do
conhecimento de clientes e

Quedas de barreiras
Times cross functionals
Equipes matriciais

Homburg (2000)
Ingram (2004)




Causas

Efeitos

Autores

mercados
Como base de vantagem
competitiva sustentavel

Parcerias e aliangas com
parceiros externos

Participagdo mais ativa na
cadeia de valor do cliente

Homburg (2000)

De venda de produtos para

Pluralidade de conhecimento,

Storbacka ( 2009)

venda de solucbes producao Ingram (2004)
Financas Zoltners (2005)
Logistica

Estratégias globais
ineficientes
Para ambientes incertos

Conhecimento de mercado e
clientes é fator critico para
concepgdo de estratégias

Storbacka (2009)
Ingram (2004)

De cobertura geografica e de
produto para cobertura por
industria

Necessidade de melhor
percepcdo da cadeia de valor
do cliente

Homburg (2000)
Frazier ( 2007)
Piercy (2008)

Critérios de avaliagdes
obsoletos

Processo de vendas focado
em clientes

Ingram (2004)
Zoltners (2005)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Conforme a visao sistémica de vendas, seus pilares e o quadro acima, pode-se

afirmar:

a) Com referéncia ao planejamento de vendas que sofria grande influéncia das
estratégias globais e de marketing da empresa, agora vendas exerce importante
papel na construcdo dessas estratégias, por ser esta detentora do maior
conhecimento de clientes e mercado dentro da empresa e por também ser a fonte
mais econOmica e confiavel desse conhecimento (RICH; SPIRO; STANTON , 2009);

b) Quanto a implementacao, com a crescente exigéncia e sofisticacao dos clientes,
a estrutura passa de geografica e de produtos para uma estrutura focada em

segmentacao de clientes apoiada em relacionamento;

c) Quanto a avaliagao, pela crescente pressao por produtividade, pela queda de
barreiras dentro das empresas e a criacao de times multi funcionais, vendas torna-se
responsavel ndo sé pelos resultados de sua atividade, mas também pela
lucratividade e qualidade de seus resultados, passando a ter uma avaliagao

qualitativa junto as quantitativas.
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2.4 ESTUDOS DESENVOLVIDOS SOBRE AS EVIDENCIAS DA EVOLUGAO DE
VENDAS

Para Homburg, Jensen e Workman (2000), os fatores analisados na evolucao do

processo de vendas passam por:

a) Criacao da figura do gerente de contas;

b) Dispersao das atividades de marketing;

c) Estruturas focadas em clientes ou industrias;
d) Tl;

e) Processo de avaliacao;

f) Sistema de recompensas;

g) Recursos humanos.

A complexidade, colaboracao e avaliagdo sédo os fatores analisados por Ingram et al.
(2006). Para Eli Jones et al. (2005) o processo de evolucao € analisado a partir de

duas dimensdes: as pressodes externas e as internas.

O trabalho de Storbacka et al. (2008) analisa o0 processo de evolugdo de vendas
sob trés aspectos:

a) De uma fungao para um processo;
b) De um setor isolado para integrado aos outros setores das empresas;
c) De um setor operacional para estratégico.

Para Piercy (2009), a analise sobre as pressdes que atuam na evolu¢ao do processo
de vendas que, em seu trabalho, tem como consequéncia a organizagao estratégica
de vendas, é dividida em cinco fatores: inteligéncia, Integragcdo marketing interno,

infraestrutura e envolvimento.

Na figura 13, os fatores envolvidos na evolug¢ao de vendas, segundo Piercy (2009).
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Figura 13 - As variaveis da organizagao estratégica de vendas

Envolvimento Inteligéncia

Infraestrutura

Integragdo

Marketing Interno

Fonte: Piercy e Lane (2009, p. 351, tradugdo nossa).

Os temas abordados pelos autores mencionados anteriormente em seus trabalhos,
devido a sua relevancia, serdo mostrados a seguir, sendo os primeiros a serem
vistos os fatores de (PIERCY, 2009).

2.4.1 Inteligéncia

A construcdo de uma base de conhecimento sobre clientes, como uma fonte
estratégica de recurso da empresa, € de fundamental importancia para a concepcao

de estratégias e para a formulacdo de solucdes de valor agregado para os clientes.

Para Chally (2006 apud Piercy, 2010, p.351), uma clara demanda dos clientes
corporativos € de que os vendedores demonstrem profundo conhecimento de seus
negécios e antecipem suas demandas. Para Nigel (2009), ndo basta o profundo
conhecimento do negdcio do cliente, mas também um conhecimento detalhado do
mercado constituido pelos usuarios finais, o que trard ganhos de competitividade e
eficiéncia de custos. O grande desafio para as novas organizacées de vendas
passam a ser o desenvolvimento, a implantagdo e sustentacado dessa inteligéncia de
mercado ou sensibilidade de mercado (NIGEL, 2009).



50

2.4.2 Integracao

Estabelecimento de relacdes funcionais dentro da empresa através de times
multifuncionais, necessarias para o gerenciamento de processos que definam,
desenvolvam e entreguem proposicoes de valor superior aos clientes e o

gerenciamento da relacao, funcao e negécio, entre as varias interfaces da empresa.

Para Koerner (2005, apud Piercy, 2009, p. 354), as diversas funcdes empresariais
nao estdo alinhadas ao processo de criagdo e entrega de valor aos clientes. Grande
parte das barreiras de se gerenciar um processo de relacionamento e entrega de
valor acontece dentro das empresas através de seus varios departamentos com
objetivos diferentes. As novas organizacdes gerenciam processos que definem valor
para seus clientes, os desenvolvem-nos e os entregam através das varias areas
funcionais, por equipes multifuncionais, que, assim, atendem os clientes na
totalidade de seus requerimentos. Isso cria para os clientes uma empresa de uma sé

face, e por meio de um so canal, estes clientes sao atendidos.

2.4.3 Marketing interno

Usar os recursos de vendas para literalmente vender o cliente para as fronteiras
funcionais e divisionais da empresa e para parceiros externos, para entrega de valor
aos clientes. Diferentes visdes entre o cliente e as areas funcionais das empresas
podem gerar conflitos referentes a especificacbes de produtos, padrdes de
qualidade e outros itens que podem minar a vantagem competitiva conseguida.
Cabe a organizagao estratégica de vendas entender as expectativas dos clientes em
relacdo a outras areas funcionais, como uma base para se entender as prioridades
do cliente e satisfazé-las (PIERCY, 2009).

2.4.4 Infraestrutura

Desenvolver a estrutura e processos capazes de suportar o gerenciamento
adequado de vendas e interfaces, sejam elas financeiras ou de producéo, para
satisfazer requerimentos dos clientes e para construir vantagens competitivas.
Tradicionalmente, as empresas tém administrado seus setores de vendas tendo

como base a performance de seus individuos. Isso radicalmente muda, segundo
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Nigel (2009), para uma abordagem de relacionamento de longo prazo, priorizacao
de clientes em potencial e estruturas adaptaveis criadas para atender as
necessidades de diferentes grupos de clientes. Essas mudancas passam por
estruturas adaptaveis livres de barreiras funcionais e de uma atitude de controle e
comando para coaching® e facilitagdo, usando novas tecnologias apropriadamente,
desenvolvendo avaliagcbes que contemplem uma nova atividade de vendas e

gerenciamento de contas.

2.4.5 Envolvimento

Aborda uma nova visdo estratégica, ndo esta associada somente a uma fungéo
tatica de comercializagdo, mas trata de diferentes formas de envolvimento através
de relacionamentos com diferentes tipos de clientes em uma base de
desenvolvimento de negécios de longo prazo. Para Olson et al. (2001), trata-se de
uma visao interpretativa do ambiente de negdcios dos clientes, como base para
decisdes estratégicas. Com crescentes custos enfrentados pelas empresas em
areas comerciais, é importante distinguir em que clientes investir para
relacionamentos de longo prazo, tendo como parametros seus niveis de venda e
potencial e em quais manter relagdes transacionais. Em organiza¢des focadas em
clientes, o gerenciamento estratégico de contas, desenvolve acbes para
estabelecimento de relacbes de longo prazo e de colaboracdo mutua com seus
melhores clientes, o que até entdo as forgas de vendas convencionais nao faziam
(HOMBURG ; JENSEN; WORKMAN, 2009).

O gerenciamento estratégico de contas deve ainda segmentar as contas
estratégicas e separa-las das contas médias e pequenas, sempre tendo em vista as
mudangas que podem ocorrer de um segmento ao outro baseado em potencial e

evolucao da conta.

A figura 14 mostra uma abordagem de gestao estratégica de contas.

4 Lideranca baseada na figura de um treinador que desenvolve competéncias
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Figura 14 - Gerenciamento de portfélio de clientes
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Fonte: Piercy (2009, p. 353, tradugao nossa).

O gerenciamento estratégico de contas leva em consideracdo o custo de
atendimento da conta, versus o potencial de faturamento, assim como o potencial de
crescimento e evolugdo das contas e o0s riscos envolvidos na operagdo. O
investimento de pesados recursos para o desenvolvimento de solu¢cées de valor
agregado para clientes especificos deve ser considerado dentro das estratégias da
empresa (PIERCY, 2009).

Os fatores presentes na analise de Homburg, Jensen e Workman (2000), s&o:

a) Kam — key account management, gerenciamento de contas chave ou

estratégicas;

b) Dispersao das atividades de marketing;

c) Estruturas focadas em clientes ou industrias — SBUs ( strategic business units);
d) Tecnologia da informacéao;

e) Processo de avaliagao;

f) Sistemas de recompensa;

g) Recursos humanos.
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2.4.6 KAM - Key account management’

O crescimento do gerenciamento das contas mais importantes para a empresa ou
contas chave o KAM (Key account management) estabeleceu uma nova fungao, o
gerente de contas estratégicas ou gerente de segmento industrial que consolida a
posicdo de um coordenador primario de marketing, que, além de gerenciar o
relacionamento com os clientes, comanda equipes multifuncionais que conseguem
levar ao cliente uma solucéo global. O gerente de contas supervisiona varias linhas
de produtos ou servigos, gerando uma grande interagdo entre diferentes areas
funcionais da empresa e do cliente. Esse crescimento acontece pela demanda dos
préprios clientes de escolherem poucos e estratégicos fornecedores para
desenvolver relacionamentos colaborativos, que impliquem em ganhos de eficiéncia

e eficacia.

A importancia do gerente de produto diminui em fungéo da perda de influéncia desse
cargo com os clientes, devido a figura do gerente de contas. O gerente de produtos
foi redirecionado para gerente de categorias. Isso se deve a tendéncia de clientes
que tém como objetivo a busca de maior lucratividade em uma categoria de produtos
em detrimento ao de uma unica marca (HOMBURG; JENSEN; WORKMAN, 2000).

2.4.7 Dispersao das atividades de marketing

Com a proximidade gerada pelas novas organizagdes de vendas, junto aos clientes,
varias atividades de marketing estdo sendo repassadas para vendas. Grupos
temporarios compostos para participarem do langamento de um novo produto, ou
para gerarem solugcbes para clientes sdo formados em funcdo de projetos. Para
Homburg, Jensen e Workman ( 2000), a razdo dessa dispersado se da pelo fato dos
processos terem respostas mais rapidas aos requerimentos dos clientes e pela
existéncia dos times multifuncionais que também trazem conhecimento de

marketing.

® Gerente de contas
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2.4.8 Estruturas focadas em clientes ou industrias — SBUs® ( strategic business
units)

Em uma organizacdo focada em segmentos por tipo de negdécio, vendedores
conseguem conhecer melhor a cadeia de valor dos clientes e diferenciar solugdes,
baseados nesse conhecimento. Nesse tipo de organizacdo, ao contrario de uma
organizacao focada em produto, a forca de vendas consegue ofertar uma solugao
global composta de varios produtos e ndo s6 de uma linha de produtos. A
localizagcao para a cobertura geografica vem perdendo sentido, uma vez que agora a
forca de vendas atua sendo especialista em segmentos e ndo por regiao, isso se

deve em grande parte ao avango da tecnologia e a centralizagdo imposta por
grandes clientes.

2.4.9 Tecnologia da informacao

A TI propicia informacao descentralizada e disponivel a qualquer momento para a
forca de vendas, através de bancos de dados compartilhados, emails e intranets,
reduzindo a permanéncia de vendedores em escritorios e aumentando a autonomia
da forca de vendas. Essas novas tecnologias de informacdo permitem a
descentralizacdo de vendas e facilitam estruturas de produto e geogréaficas a
migrarem para estruturas de relacionamento, devido ao acesso a informacao a

qualquer hora em qualquer lugar.

2.4.10 Processo de avaliacao

As empresas, até entdo, tinham suas medicdes e avaliagbes baseadas em
perfomance individual, performance de produto ou linha de produto. Com a nova
estrutura focada em clientes, muitas empresas ainda ndao desenvolveram um
sistema de medigcdo de clientes que consiga apontar a lucratividade ou perdas

inerentes aquela conta.

® Unidade estratégica de negocios
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2.4.11 Sistema de recompensas

A avaliacao das contas se torna um desafio, devido ao histérico de avaliagdes ter
sido sempre sobre geografia ou linhas de produtos. Com a estrutura focada em
clientes, isso se torna imperativo, para se definir uma estratégia de gerenciamento e
categorizacdo de contas. Como as empresas fazem uma transicdo para
organizacgOes focadas em clientes, existe o desafio em se adaptar seus sistemas de
avaliacdo, que foram tipicamente projetados para acompanhar a lucratividade de
produtos, mas nao a de clientes individuais ou grupos de clientes (MONTGOMERY;
WEBSTER, 1997, apud PIERCY, 2009, p.350). O sistema de recompensas e
incentivos para a forga de vendas devera estar ligado ao novo sistema de avaliagao
de contas e esse novo tipo de organizagcdo passa necessariamente por uma

medicao da performance dos clientes frente aos objetivos da empresa.

2.4.12 Recursos humanos

Por essas novas organizagdes trabalharem com grupos multifuncionais, o foco de
RH é recrutar integrantes com experiéncias em outros departamentos que fornecam
conhecimentos diversos, como financas, producao e Tl, e ndo s6 de vendas. Os
novos integrantes das forcas de vendas devem possuir habilidades em trabalhar em
times e ter perfil de lideranga. As carreiras verticais em marketing e vendas nao sao
mais comuns, sendo necessario o conhecimento de outras areas funcionais, que
propiciara uma visao integrada dos produtos e servicos da empresa (HOMBURG;
JENSEN; WORKMAN, 2000).

A seguir, os temas analisados por Storbacka et al. (2007) em seus estudos sobre a
evolugao do processo de vendas.

2.4.13 Vendas, de funcao para processo

A funcao de vendas que era de fechar negécios para a empresa, passa a ser a de
gerenciar um processo que envolve relacionamento com o cliente, conhecimento
profundo de sua cadeia de valor e de seu cliente final. Criar a demanda, formatar
uma solugdo, criar a solugao e entregar essa solugao atendendo aos requerimentos

do cliente. O processo de vendas passa também a avaliar o risco e oportunidades
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de negocios das contas e a medir os resultados advindos dos negécios fechados. O
processo € movido pela informacdo vinda do cliente que leva a mobilizacdo
operacional e a entrega de solugdes. O gerente de vendas se transforma em um

gerente de projetos.

2.4.14 Vendas, de isolamento para integracao

O processo de solugéo global para os clientes implica em queda de barreiras entre
as areas funcionais e a criacdo dos times multifuncionais. Vendas muda de um
processo verticalizado para um processo horizontal com a participacao de outras
areas e até de parcerias e aliancas externas para construgdo de uma solugéo total
para os clientes. A integracdo também acontece com os clientes, através de
estratégias formatadas em conjunto, o que acaba trazendo uma previsdo de
resultados mais apurada. As areas que ganham forca nesse novo contexto sdo as
areas de produgao, logistica, finangas e pesquisa e desenvolvimento, contrapondo a

influéncia anteriormente exercida por marketing.

2.4.15 Vendas, de operacional para estratégica

Vendas participa mais ativamente na elaboracdo das estratégias globais por ter o
conhecimento de clientes estratégicos para o negécio do mercado e dos
concorrentes. Clientes estratégicos sdo balizadores para a concepgdao de
estratégias futuras das empresas assim como as métricas utilizadas pela forca de
vendas. Com essa nova visdo estratégica, fornecedor e cliente tornam-se
dependentes, nao existindo comeco ou fim nesse relacionamento. A atividade de
vendas esta se transformando e evoluindo como forte ponto de apoio na formagéao

das estratégias das empresas.

Através de trés dimensbes, o modelo de Ingram et al.(2006) avalia como as
pressoes internas e externas estdo conduzindo as empresas a uma evolugdo em
suas atividades de vendas por meio das variaveis : complexidade, colaboracédo e

avaliacao, que serao vistas a seguir.
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2.4.16 Complexidade

Ambientes cada vez mais complexos, devido a um crescente aumento das
exigéncias dos clientes, em alguns casos pela dominadncia desses clientes,
crescimento da competitividade entre as empresas, novos processos de
desenvolvimento de produtos e ciclo de vida curto desses produtos. Tecnologias de
suporte a vendas sdo implementadas e ndo atingem taxa de sucesso satisfatoria
devido a concentracdo de grandes centros de compras, maior diversidade entre os
clientes e maior globalizacdo das operacdes de vendas. As reagbes por parte das
empresas seriam direcionadas a vendas focadas em clientes, forcas de vendas
flexiveis, utilizacdo de forga de vendas como uma fonte de informag¢des do mercado
no sentido de acompanhar mudangas, adaptacdo ao mercado, treinamento continuo,
desenvolvimento de estratégias de vendas especificas para cada cliente e
organizacdes de aprendizado.

2.4.17 Colaboracao

Maior colaboragdo é necessaria entre as areas departamentais, como marketing,
finangas, produgéo e outras, minimizando, assim, conflitos e diferengas de objetivos.
Mudanca de comportamento autoritario pelos gerentes de vendas para atitude de
lideranca e de contribuicdo com a equipe e estratégias de vendas orientadas aos
clientes de forma colaborativa. Elaboracdo de programas visando cooperacao e
comunicacao interfuncional. Vendas coordenando recursos para prover valor aos
clientes, gerentes de vendas lastreados em credibilidade com equipes, relacées com
clientes baseadas em confianca, treinamentos especificos para resolugdo de
conflitos e melhoria de servicos e estabelecimento de objetivos comuns entre

vendas e outros departamentos.

2.4.18 Avaliacao

As métricas de ontem nado sao suficientes para a realidade atual. Existe a
necessidade de se aprimorar as abordagens de vendas com uma maior pressao em
eficacia e eficiéncia das operagdes de vendas gerando maiores resultados e reforgo
a valores éticos. Desenvolvimento de ferramentas especificas de abordagens para
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processos de vendas e deteccdo de fatores de sucesso e fracasso do processo.
Treinamentos de ética, aumento de produtividade através de cobertura e gestédo
apropriada de multicanais. Estabelecimento de métricas para avaliacao de valor dos

clientes e um sistema de gerenciamento baseado em relacionamentos.

As pressdes por mudancas detectadas por Eli Jones et al.(2005), sdo de ordem

ambiental, externas e internas, que serao vistas a seguir.

2.4.19 Pressoes externas

As pressdes externas sao caracterizadas pelos seguintes fatores:

a) Pelos clientes através do incremento de exigéncias na qualidade de produtos e
servigos, no nivel de conhecimento dos vendedores, na rapidez no atendimento a
seus requerimentos, na amplitude de solu¢des através de empresas sem barreiras
organizacionais e solucdes customizadas. Os clientes sdo vistos como co-
produtores orquestrados pelo time de vendas;

b) Pelos competidores, com a crescente competitividade comprimindo margens e
intensificando a necessidade de inteligéncia de mercado;

c) Pelo ambiente legal e ético, que podem causar restricbes severas a certas
estratégias e precisam ser identificadas previamente;
d) Pelas novas tecnologias, como CRM e automacdo da forca de vendas, que

devem ser corretamente aplicadas.

2.4.20 Pressoes internas

As pressoes internas sao caracterizadas por:

a) Estratégias globais, que direcionam o langcamento de novos produtos,
reestruturagdo da forga de vendas, processos de incorporacdo de empresas,
tendéncias menos transacionais e mais consultivas, novas estratégias de canais,

entrada em novos mercados e agregacao de valor em servigos.

7 Software para gerenciamento de processos de relacionamentos com clientes.
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b) Desafios de performance, como alto custo das equipes de vendas, alta exigéncia
de clientes para fechamento de negdcios, falta de métricas atuais, alta rotatividade

da forga de vendas, alta diversidade de clientes e alta diversidade de produtos.

Na se¢é@o a seguir uma visdo geral sobre os estudos desenvolvidos a respeito da
evolucao do processo de vendas.

2.5 A NOVA AGENDA DE VENDAS

O quadro 5 resume os indicios encontrados em pesquisas, da evolugao da atividade

de vendas, suas dimensbdes e focos de estudo pelos principais autores que

investigam a evolugcao desse processo.

Quadro 5 — Indicios da evolucdo de vendas, autores, dimensdes e focos de estudos

Autores Dimensdes Foco
Piercy (2009) Inteligéncia Conhecimento profundo dos clientes e clientes dos clientes
base de informagdes sobre os negécios do cliente e
concorrentes
Integragao
Times multi funcionais, integragao entre departamentos
Marketing Defender os projetos do cliente internamente e para
interno parceiros externos
Infraestrutura | Processos sem barreiras departamentais, interfaces com
outros departamentos
Envolvimento | Interagao estratégica com clientes, gerenciamento
estratégico de contas
Homburg et KAM Um gerente de conta para ser o Unico representante da
al (2000) empresa para o cliente
Dispersao de | Vendas assume processos de marketing
marketing
SBUs Unidades estratégicas focadas em industrias
TI Descentralizacao de estruturas
Processo de Avaliacao de lucratividade ou perdas por conta
avaliagao
Sistema de Ligado a avaliagao de contas
recompensas
Recursos Perfil multidepartamental

humanos




Autores Dimensdes Foco
Storbacka et | De fungcdopara | De fechar negécios, para gerenciamento de
al (2008) processo relacionamentos, conhecimento profundo do negécio do
cliente, criagdo de demanda, participagcdo nas estratégias
do cliente, antecipagao de tendéncias
De isolamento | De atividade departamental para multinfuncional, cross
para integragado | functional teams, queda de barreiras entre departamentos
De operacional | Participacdo no design das estratégias globais da empresa
para e co-participagao nas estratégias de clientes
estratégico gerenciamento estratégico de portfélio de clientes.
Ingram Complexidade | Forca de vendas como radar das mudangas do mercado,
(2004) estratégias de vendas orientadas para clientes
Colaboracgao Programas facilitadores de comunicacao e cooperagao
entre areas distintas, estabelecimento de objetivos comuns
Avaliacado Criagdo de novas métricas para medicdo de retornos,
implementacdo e gestdo de multicanais, deteccdo dos
fatores de sucesso e fracasso do processo de vendas
Vargo e Mudanga de De modelo focado em produtos tangiveis e transagdes
Lusch (2004) | paradigmada | para intercambio de servigos baseados em competéncias,
I6gica de processos e relacionamentos.
marketing
Recursos Recursos Operand, disponiveis para tran Continua
Operand e considerados primarios no antigo modelo — Recursos
operant Operant: Tecnologias e competéncias para transformagao

de outputs — considerados priméarios no novo modelo

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas pesquisas dos autores acima mencionados
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Os autores de forma geral detectaram, em suas pesquisas, transformacdes em
vendas, geradas por fatores ambientais externos e internos. Segundo Eli Jones et
al. (2004), as pressbes se mantém consistentes nas Ultimas décadas e se
acentuardo nas proximas, o que impde demandas e oportunidades que requerem
adaptacgdes pelas empresas, tanto culturais como organizacionais.

Para Achrol (1991), os segmentos de negdcio estdo em continua reestruturacao,

pressionados pela intensidade de inovagdes, competicio e tecnologia da
informagéao, e as janelas de oportunidade dos mercados serdo cada vez menores e

transitorias.

A emergéncia dos canais de marketing e multicanais, segundo Ingram et al.(2004),
deve-se ao fato de ser este um dos caminhos para o aumento de eficacia em vendas
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através de uma solucdo com menores custos para as empresas, € em um processo

adaptativo que para sobreviver, precisam conviver com a complexidade atual.
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3 METODOLOGIA

Embora fortes evidéncias da evolugao da funcao vendas nas empresas tenham sido
apresentadas no referencial teorico, existem grandes oportunidades para trabalhos

de pesquisa nessa area, conforme ressaltado por diversos autores.

Para Homburg, Jensen e Workman (2000), existe grande interesse no futuro do
marketing e nas mudancas das organizacbes de marketing nas empresas,
entretanto inexistem pesquisas que explorem as mudancas chave e de forma

holistica nessas organizagoes.

Para Ingram (2004), grande parte das pesquisas realizadas na area de vendas esta
na infancia. O conhecimento gerado equivale a ponta de um iceberg, e as pressdes
que acontecem no ambiente de negdcios atual demandam novas pesquisas nessa

area.

Segundo Eli Jones et al. (2005), embora gerenciamento e eficacia em vendas sejam
criticos para o desempenho de marketing, as pesquisas e geragao de conhecimento
dessas atividades tém sido relegadas em favor de outras areas, sendo que uma das
dificuldades que justificam essa situagéo é a falta de informacdes e dados sobre o

tema.

Vendas tem sido, na visdo de Storbacka et al. (2009), uma atividade subpesquisada,
se comparada com a vasta gama de pesquisas realizadas em marketing, logistica e
outros dominios, havendo assim uma necessidade de se pesquisar casos que

demonstrem o funcionamento e o potencial do novo papel de vendas nas empresas.

Para Nigel (2009), existe uma urgéncia imperativa tanto para executivos como
académicos de se pesquisar as pressoes que estdo dando uma nova forma a
tradicional organizacdo de vendas. Percebe-se, com essas afirmacdes, que existe
uma grande lacuna no campo de pesquisa em vendas e nas transformagodes pelas

quais passa essa atividade.
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3.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Os achados das pesquisas publicadas nos mais prestigiados peridédicos académicos,
sinalizam para profundas transformagdes nas organizacbées em sua funcdo de

vendas.

Essa evolugdo € provocada por pressdes externas originadas por varios fatores
como acirramento da concorréncia, clientes mais bem informados, avangos
tecnolégicos e outros que serdo vistos no decorrer desse trabalho e que séo
determinantes para que as empresas busquem melhoramentos que levem a uma

maior eficiéncia e eficacia de seus processos de vendas.

O problema dessa pesquisa envolve a andlise da atividade de vendas,
desempenhada por canais de marketing, a luz da evolucao da funcao de vendas nas
organizacoes. Como essa evolugcdo acontece e € operacionalizada pelas empresas

frente as pressdes externas.

Para Homburg, Jensen e Workman (2000); Piercy (2008); Storbacka et al. (2008), a
atividade de vendas ndo mais pode ser vista como uma atividade independente, por
ser uma area altamente estratégica devido ao contato direto com o mercado. Deve
fazer parte também da elaboracdo das estratégias globais das empresas, do
desenvolvimento de novos produtos e de outras atividades em que possa contribuir
com a inteligéncia adquirida no mercado (STORBACKA et al., 2009).

Devido a complexidade de produtos e solucbes e a clientes cada vez mais
exigentes, essa atividade deve estar integrada a outros departamentos. A queda das
barreiras funcionais torna-se realidade e vendas passa a ser o grande elo de ligagcao
entre a empresa e o cliente; com o desenho de solugdes Unicas ou para a solugcao

de problemas com rapidez e eficacia (INGRAM, 2004).

A atividade de vendas também passa de funcional para processual, dada a
relevancia do processo e de estar fortemente respaldado em relacionamento com
clientes. O homem de vendas administra um processo em que o cliente € seu ponto
central, e desenvolve suas fungbdes de vendas em um continuum, sem comego nem
fim (STORBACKA et al., 2009).
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3.2 QUESTAO NORTEADORA

O processo de gestdo de vendas em canais de marketing B2B tem apresentado
evidéncias de transformacdes operacionais e estratégicas frente as novas realidades

impostas pelo ambiente externo?

Para responder a essa pergunta, na estruturacdo da metodologia, partiu-se
primeiramente de uma concepc¢ao filoséfica do estudo que “é uma orientagdo geral
sobre 0 mundo e sobre a natureza da pesquisa.” (CRESWELL, 2010, p. 28).

3.3 CONCEPCAO FILOSOFICA

A concepcéo filoséfica dessa pesquisa € de natureza construtivista. Para Creswell
(2010), essa concepcgao leva o pesquisador a buscar a complexidade dos pontos de
vista, ndo os reduzindo a algumas categorias ou ideias e a confiar nas visdes que 0s
participantes tém da situagcéo estudada. As questdes sao amplas e gerais, de modo
que os participantes possam construir o significado de uma situagdo em interacoes e
discussdes com outras pessoas. Os pesquisadores reconhecem que suas proprias
origens moldam sua interpretacdo, ocasionadas de experiéncias pessoais, culturais
e historicas e geram ou indutivamente desenvolvem uma teoria ou padrdo de
significado (CRESWELL, 2010).

3.4 ABORDAGEM DE PESQUISA

Por se tratar de um fenbmeno que precisa ainda ser melhor entendido e por também
apresentar pesquisa incipiente sobre o tema, a abordagem escolhida é a qualitativa
(CRESWELL, 2010; STORBACKA; JENSEN; WORKMAN, 2009).

Segundo Creswell (2010), os pontos determinantes para escolha de uma pesquisa

qualitativa, passam por:

a) Ambiente natural, executada no local onde a agdo acontece e sendo as

interacbes com os pesquisados face a face;
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b) Os pesquisadores coletam pessoalmente os dados e usam mudltiplas fontes de

informagbes, como entrevistas e documentos;

c) A andlise de dados é indutiva, as categorias sao criadas de baixo para cima, com
interagcdes com os pesquisados;

d) Os pesquisados trazem a significagdo do problema estudado e nao os
pesquisadores ou 0 que 0s autores expressam na literatura;

e) O projeto é emergente e flexivel para mudancas conforme o desenrolar da
pesquisa.

7

A abordagem qualitativa € uma forma de investigagdo interpretativa, sendo os
pesquisadores aqueles que ouvem, enxergam e interpretam o fenébmeno estudado e
em seguida desenvolvem um quadro complexo do problema ou questdo a serem
analisados (CRESWELL, 2010)

3.5 ESTRATEGIA DE INVESTIGAGAO

Devido a natureza qualitativa da abordagem da pesquisa, foi escolhida como
estratégia de investigacdo o estudo de casos multiplos. Trata-se de uma
investigacao empirica que analisa um fendmeno contemporaneo no contexto da vida
real, quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente

definidos, como é o caso do objeto desta pesquisa (YIN, 2005).

Para Creswell (2010), em um estudo de caso, 0 pesquisador explora profundamente
um programa, evento, uma atividade ou processo. Para Yin (2005), casos multiplos
correspondem a experimentos multiplos, seguindo a légica da replicagdo, que tem
por objetivo duplicar as condicbes do evento inicial ou alterar condigdes
experimentais consideradas irrelevantes a descoberta original. Somente com
replicagcbes a descoberta original € considerada merecedora de investigagdes ou

interpretacdes adicionais.

A metodologia baseada em estudo de multiplos casos visa a obter resultados
semelhantes (replicagcédo literal) ou produzir resultados contrastantes apenas por
razdes previsiveis (replicagéo tedrica) e sdo mais confiaveis do que os de casos
Unicos, pois as conclusdes analiticas dos multiplos serdo mais contundentes do que

as surgidas em casos unicos. Finalmente, se as conclusdes sobre os casos multiplos
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apresentarem relevantes semelhancgas, havera maior possibilidade de generalizacao
do que em casos unicos (YIN, 2005). Para Huberman e Matthews (1994), o estudo
de multiplos casos adiciona confiabilidade aos dados encontrados, pode-se reforcar

a precisao, a validade e estabilidade dos dados.

3.6 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os procedimentos metodoldgicos foram divididos em trés etapas: Na primeira etapa
foi realizada uma revisao da literatura com o objetivo de analisar o estado da arte
sobre o0s seguintes temas: vendas, gestdo de vendas em canais de marketing e os
indicios de evolugdo dessa atividade. A literatura foi composta por autores
tradicionais desses temas, dissertagdes de mestrado e trabalhos desenvolvidos e
publicados em importantes periddicos que refletem pesquisas sobre o assunto. Esse
referencial estd4 apresentado no capitulo 2, e serviu como marco tedrico e alicerce

para fundamentar as questdes iniciais de pesquisa.

A segunda etapa abrangeu a selecdo dos casos e o levantamento dos dados
primarios, mediante a realizacdo de entrevistas em profundidade e realizagdo de
grupos focais. A realizagdo das entrevistas e dos grupos focais seguiu roteiros semi
estruturados. A diversidade escolhida de cinco empresas em diferentes setores,
seguiu a mesma orientagao dos trabalhos de Storbacka et al. (2009) e de Homburg,
Jensen e Workman (2000), quando foram analisadas empresas de diferentes
setores como telefonia e industria de alimentos que também estdo presentes nessa
dissertagdo, sendo ambas as pesquisas desenvolvidas com abordagem qualitativa.
Assim como as empresas que foram pesquisadas por esses autores, as empresas
aqui analisadas estdo em amplo crescimento e sofrem as pressdes para
reorganizagdo de sua funcdo vendas. Uma pesquisa baseada em empresas de
diferentes setores econémicos aumenta o indice de confian¢ga em relagdo a uma
pesquisa feita com empresas de setores isolados (HOMBURG; JENSEN;
WORKMAN, 2000).

A terceira fase constou da analise dos dados, da confrontacdo dos achados da
pesquisa com o referencial te6rico e com o surgimento de fatos novos. A analise de
dados seguiu as etapas previstas por (CRESWELL, 2010):



67

a) Organizacdo e preparacao dos dados para andlise, com a transcricdo das

entrevistas;

b) Leitura de todos os dados, adquirindo uma percepg¢do geral de todas as
informagdes assim como a credibilidade das mesmas;

c) A codificagdo, que € o processo de organizacdo do material em blocos com o
objetivo de atribuir significado as informacaoes.

A andlise de conteudo utilizada nessa fase, segundo Bardin (1977), tem como meta
estabelecer uma similaridade entre o empirico e o referencial tedrico, assegurando
assim uma verificacao do referencial pelos dados primarios. A analise de conteudo
foi feita com base em codificacdo que gerou uma descricdo do local, pessoas e
categorias ou temas da analise. Para Creswell (2010), o processo de descricao por
codificacdo aponta uma apresentacdao detalhada de informagdes sobre pessoas,
lugares ou eventos. As categorias exibem multiplas perspectivas dos individuos
pesquisados, confirmadas por citagdes e evidéncias especificas.

Para Vala (1986 apud MEDEIROS, 2004, p. 92) a analise de conteudo deve ter os
seguintes pré-requisitos para sua execucao:

a) Delimitagc&o dos objetivos e definigdo de um quadro tedrico;

b) Constituicado de um corpus;

c) Definicao de categorias;

d) Definicao de unidades de andlise;

e) Quantificagao.

O referencial tedrico apresentado no capitulo |l dessa dissertagdo atende ao quesito
A. O item B esta presente no conteddo da pesquisa, nas entrevistas e grupos de
foco. O item C esta respaldado com base no referencial tedrico e nas categorias que
emergiram durante a pesquisa. As unidades de andlise a que se refere o item D séo
os trechos da pesquisa que foram categorizados e segregados para posterior
andlise. A quantificagcdo a que se refere o item E foi feita tendo como base o peso
dos cédigos das unidades de analise expressado pelo volume de citagdes e a
relagdo entre os coédigos e subcodigos.

A figura 15 mostra o processo de analise de dados da pesquisa.
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Figura 15 — Analise de dados na pesquisa qualitatica
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Fonte: Creswell (2010, p. 218).
Para Huberman e Milles (1994), a codificacdo em trabalhos qualitativos cumpre
importantes fungbes como: reduzir grande quantidade de dados em unidades de
analise e fazer com que durante a pesquisa, 0 pesquisador ja tenha uma viséo
analitica; ajuda o pesquisador a elaborar mapas cognitivos que fazem com que a
compreensao de incidentes e interagcbes figuem mais faceis e no caso de estudos
multi- casos, facilita a base para andlise de informagdes cruzadas, através de temas

comuns e processos direcionais.

3.7 INTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Quanto ao procedimento de coleta de dados, foi usada para diretores, gerentes de
vendas e vendedores, a entrevista em profundidade realizada com roteiro semi-
estruturado. Para Lakatos e Marconi (2009), essa técnica consiste em uma
conversagao entre pesquisador e pesquisado, efetuada de forma metddica,
proporcionando ao pesquisador, verbalmente, a informacao desejada. A ideia central

é transformar o pesquisado de um mero respondente a um importante informante.
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Para dois grupos de vendedores selecionados, foi usada a técnica de grupos de
foco. Essa técnica, segundo Vergara (2010), € um método de coleta de dados
baseado em entrevista em grupo, comandada por um moderador, tendo como
objetivo a discussdo de um tema especifico e se encaixa em outros métodos para

complementacao.

Foram feitos trés roteiros semiestruturados (Apéndices A, B e C), tendo como origem
o modelo de andlise da pesquisa, aplicados em entrevistas em profundidade
destinados a trés segmentos de pesquisados: diretores, gerentes de vendas e
vendedores e a técnica de grupos de foco (Apéndice D), que foi aplicada a dois

grupos de seis vendedores de duas empresas.

Para Morgan (1997), o tamanho de um grupo de foco deve ficar entre seis e dez
componentes, e 0 numero de participantes deve ser arbitrado de acordo com o
volume de questdes a serem aplicadas ao grupo. Devido ao numero de perguntas
proposto nesse estudo, seguimos essa orientacdo na escolha de seis profissionais
de vendas, para que todos pudessem se manifestar expressando suas opinides em
um espaco de tempo que ndao comprometesse suas atividades e que ndo causasse

desconforto ao grupo.

A técnica de grupos de foco teve também como objetivo, a exclusdo de possiveis
filtros usados nos niveis estratégico e tatico das empresas, o que € possivel
acontecer em empresas de vendas, possibilitando ainda uma melhor comparagéo
dos dados.

As entrevistas foram gravadas em meio digital, depois transcritas para um editor de
texto e exportadas para o MaxQda10, quando deu-se inicio ao processo de analise
sendo gerados os codigos, originados pelo referencial teérico e o conteudo dos
dados primarios, agrupados pelas duas dimensdes previstas no modelo de andlise,
ambiente externo e ambiente interno.

3.8 ESCOLHA DAS EMPRESAS SELECIONADAS

As empresas pesquisadas sdo canais de marketing que atuam nos setores de
telefonia celular, impresséao digital, setor de alimentos, indlstria pretroquimica e
construcao civil.
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O critério para selecao foi de uma empresa por cada setor mencionado acima
totalizando cinco empresas, que se caracterizam como canais de marketing e que
tém forte atuacdo em vendas, localizadas na Cidade do Salvador e com corte

temporal de analise dos ultimos dois anos.

Os setores foram escolhidos por sua dindmica e forte crescimento, conforme
demonstrado no capitulo | e por serem segmentos conhecidos e visitados pelo autor

no desempenho de suas fungées em setores comerciais.

Todas tiveram o anonimato e confidencialidade dos dados garantidos pelo autor.
Segundo Huberman e Milles (1994), a amostra em pesquisa qualitativa deve seguir
duas acgdes: a) estabelecer fronteiras que definam os aspectos do caso, viabilizando
o tempo e os significados, que serdo conectados as perguntas de pesquisa e
levardo aos exemplos a serem estudados; b) a criagcdo de uma estrutura que ajude
0 pesquisador a descobrir, confirmar e qualificar os construtos basicos que guiam o
estudo.

Os instrumentos de pesquisa foram aplicados a diretores ou proprietarios dos
canais. Foram entrevistados um diretor ou proprietario de cada empresa com
duragcdo média de entrevistas de aproximadamente 25 minutos. O roteiro semi-
estruturado aplicado foi baseado em entrevista de carater exploratorio em
profundidade para investigacao de mudancas na esfera estratégica da empresa com

relacdo ao processo evolutivo de vendas nas empresas.

Em um segundo bloco também foram entrevistados gerentes de vendas das
empresas, com duragdo média de entrevistas em torno de 25 minutos. Foram
aplicados aos gerentes, roteiros semiestruturados em entrevista de carater
exploratério para investigacao sobre os critérios de estruturacdo e segmentagédo de
equipes, avaliacdo, e fatores que levassem a indicios da evolugdo do processo de
vendas.

Um terceiro bloco foi composto de vendedores. Foram feitos 2 grupos de foco, de
seis vendedores por empresa, tendo atuado como moderador o autor dessa
dissertacdo. A aplicacao da técnica de grupos de foco teve como objetivo explorar
as modificagcbes na organizacdo de vendas na esfera operacional da empresa e
buscar a percepcdo dos grupos de vendedores sobre as transformagdes da
atividade de vendas.
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Na impossibilidade de se fazer grupos de foco em todas as empresas, foram feitas

entrevistas em profundidade com outros vendedores.

3.9 MODELO DE ANALISE

Para Huberman e Milles (1994), qualquer pesquisador, independentemente da
abordagem utilizada, conhece os tépicos principais a serem estudados, € 0 que esta
contido neles. Os topicos se originam de teoria ou experiéncia e também dos
objetivos gerais do estudo.

A relacao desses tdpicos, sua denominacao e buscando uma visdo clara de seu
interrelacionamento, conduz o pesquisado ao que Huberman e Milles (1994)

chamam de conceptual framework, ou parametros conceituais do trabalho.

O processo de selegdo das variaveis forca o pesquisador a ser seletivo, a decidir
quais sdo as mais importantes, quais os relacionamentos entre elas sao mais
significativos e, como consequéncia, quais as informag¢des deverao ser coletadas e

analisadas.

Para desenvolver o modelo de anadlise, tendo essa pesquisa uma abordagem
qualitativa, a orientacéo foi a do modelo utilizado por Homburg, Jensen e Workman
(2000), quando foram pesquisados diversos setores empresariais e entrevistados
varios gerentes de vendas, com a finalidade de analisar as mais importantes
mudangas assim como os grandes desafios para implantagdo dessas mudangas nas

empresas.

O modelo de anélise dessa pesquisa é examinado ao final desse capitulo.

3.10 CATEGORIAS DE ANALISE

O primeiro passo para a construcao das categorias de analise, e que apresentou 0s
parametros para a construcdo dos instrumentos de pesquisa, foi a sintese das
incidéncias das dimensdes analisadas pelos autores, sobre o processo evolutivo de
vendas, que constam do referencial tedrico. Algumas dimensdes foram descartadas

em virtude de apresentarem pouca relevancia frente ao objeto do estudo.
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A sequir, as principais dimensdes analisadas pelos autores pesquisados, referentes

ao ambiente externo e interno.

3.10.1 Construcao do modelo de analise

Os quadros 6 e 7 mostram a incidéncia dos fatores analisados nos trabalhos dos
autores pesquisados, sobre os indicios do processo de evolucdo da atividade de
vendas nas empresas, separados por fatores externos e internos. A Ultima coluna
mostra os itens que por sua relevancia nas pesquisas desses autores foram

escolhidos como base para 0 modelo de analise.

Quadro 6 — Fundamentos para os instrumentos de pesquisa referentes ao ambiente externo

Fatores/ Piercy Homburg Storbacka | Ingram | Zoltners Vargo Item
indicadores do | 2009 2000 2008 2004 2005 2004 abordado
ambiente externo

Inteligéncia de | X X X X X
vendas sobre

clientes e mercado

Envolvimento X X X X X

estratégico com
clientes — clientes
co- produtores
Gerenciamento X X X X
estratégico de
contas
Gerente de contas X X
KAM
Gerenciamento de X X
relacionamentos
Complexidade do X X X X
ambiente externo
Parcerias externas
Novas
estratégias de
canais -
multicanais
Novo paradigma X X
de servicos
Ambiente legal e X
ético
Fonte: Elaborado pelo autor com base no referencial teérico e Bispo (2006, p.262).

x|
x|




A seguir o quadro 7 mostra os fatores internos.
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Quadro 7 — Fundamentos para os instrumentos de pesquisa referentes ao ambiente interno

Fatores/ Piercy Homburg Storbacka | Ingram | Zoltners Vargo Item
indicadores fatores | 2009 2000 2008 2004 2005 2004 abordado
internos

Integracao entre | X X X
departamentos

Marketing interno | X X

para defesa de

clientes

Vendas assume X

processos de

marketing

SBUS X

Processo de X X X
avaliagcdo de contas

Sistema de X X X
recompensas,

novas métricas

Perfil de X X

vendedores -

multidepartamental

Estabelecimento de X X
objetivos  comuns

entre diferentes

areas

Tl - X X X X
descentralizagéo

da forga de vendas

Fonte: Elaborado pelo autor com base no referencial teérico e Bispo (2006, p.262).

A visualizagdo dos fatores mais relevantes abordados no referencial teérico serviu
como os pilares para que as categorias de analise fossem elaboradas, conforme
descritas a seguir.

3.10.2 Dimensoes e focos de analise

Com base nos itens escolhidos nos quadros anteriores e por sua relevancia ao

estudo, foram elaboradas as categorias de andlise conforme o quadro n. 8.



Quadro 8 — Categorias de analise

Dimensodes Variaveis Focos de andlise
Quedas da barreiras Integragdo com outras
funcionais areas da empresa

Ambiente Interno

Participacéo de vendas em
marketing

Colaboragéo entre
departamentos

Comité de contas

Abordagens de vendas

Vendas orientada para
clientes

Multicanais

Transagao X
Relacionamento
Administracdo de portfélio
de clientes

KAM

Tl em vendas

Venda de solugbes
Segmentagao

Ambiente Externo

Avaliagao Novas métricas para
resultados
Metas compartilhadas
Complexidade Concorréncia

Acesso a informagao
Clientes co-produtores
Parcerias externas
Concorrentes co-
produtores

Novo paradigma de servigos

Produto — instrumento
para venda de servi¢os
Produtos X Servigos
Participagéo de vendas
nas estratégias globais
Vendedor consultor

Conhecimento

Gestdo e uso do
conhecimento adquirido
por vendas

Participacéo de vendas
nas estratégias globais
Estratégias de multicanais
Tl

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O capitulo seguinte apresenta a analise dos dados priméarios confrontando-os com

os dados secundarios apresentados no capitulo 2 e fatos novos trazidos pela

pesquisa.
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4 ANALISE

O presente capitulo apresenta os dados primarios coletados na pesquisa e
respectivas analises e esta estruturado em trés secoes:

a) Informacdes relevantes das organizacdes pesquisadas.
b) Tratamento dos dados.
c) Andlise dos resultados.

As empresas pesquisadas estdo localizadas em Salvador e atuam como canais de
marketing de grandes empresas no mercado local, através de equipes de vendas
diretas e terceirizadas. Para efeito de confidencialidade, as empresas pesquisadas
sao aqui denominadas de empresas A, B, C, D e E. As informagdes foram coletadas
de Outubro de 2011 a Fevereiro de 2012.

O tratamento dos dados foi feito com o auxilio de um software CAQDAS (Computer
assisted qualitative data analysis software)® . No caso desta dissertacdo usamos o

software MaxQda10.

Para a analise dos resultados, foi empregado o método de anadlise de conteludo,
conforme descrito no capitulo 3 de metodologia. O software MaxQda10 foi de grande
valia, na organizagdo da codificacdo e categorizagdo dos textos, executadas pelo
pesquisador.

Ap6s a organizacado de toda a pesquisa através dos codigos e mapeamento das
redes de codigos e subcddigos (Apéndice E), a analise final coube ao pesquisador.
O que nao poderia ser de outra forma, pois, segundo Bauer e Gaskell (2002), a
analise de conteudo é baseada em regras que nao podem ser integralmente
implementadas em um computador, sendo nesse momento o codificador humano o
Unico capaz de fazer julgamentos complicados e rapidos dentro da realidade dos

dados.

8 Software de andlise de dados qualitativos
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4.1 INFORMAGOES RELEVANTES SOBRE AS EMPRESAS PESQUISADAS

No quadro analitico a seguir, encontram-se as empresas pesquisadas, o0 mercado

em que atuam e os participantes das entrevistas com o respectivo tempo de

duracéo.
Quadro 9 — Empresas pesquisadas, publico pesquisado e duracio das entrevistas
Empresa Setor Fungéao Instrumentos de | Pesquisados e duragdo em
Pesquisa horas
A Telefonia Venda e recarga | Entrevista em | 1Diretor 00: 33:41
Celular de chips profundidade 1Supervisor de  vendas
00:25:18hs
Focus Group 6 Vendedores 00:41:31
B Comércio e | Venda e servigos | Entrevista em | 1 Diretora 00:25:33
servigos de equipamentos | profundidade 1supervisor de vendas
de tecnologia de impressao 00:20:17
digital Focus Group 6 Vendedores 00:48:45
C Industria e | Venda de pincéis | Entrevista em | 1Gerente de vendas 00:26:05
comeércio e escovas profundidade Vendedor 1 00:23:15
para a Vendedor 2 00:21:07
construgéo civil Vendedor 3 00:17:48
D Industria e | Embalagens Entrevista em | 1 Diretor
comércio de | plasticas profundidade Vendedor 1 00:17:14
petroquimica Vendedor2  00:16:03
E Industria de | Distribuicdo de | Entrevista em | 1 Diretor 00:28:37
alimentos produtos profundidade 1 Gerente de vendas 00:22:23
alimenticios
Tempo total de pesquisa 07:40: hs

Fonte: Elaborado pelo autor.

Foram entrevistados quatro diretores, quatro supervisores, cinco vendedores e
participaram dos grupos de foco 12 vendedores.

4.1.1 Empresa A - Telefonia celular

A empresa A € uma empresa com nove anos de existéncia e que atua como canal
das operadoras de telefonia celular, TIM , Claro, Vivo, Embratel e Nextel. Conforme
informac&o da diretoria da empresa, esta € considerada em termos de faturamento

como uma empresa de porte médio pela Receita federal®.

Possui uma equipe de 336 funcionarios sendo que destes, 148 sdo vendedores, que
atuam na area da Grande Salvador e municipios vizinhos, vendendo chips e

recargas através de equipamentos eletronicos, para empresas de varejo de todos os

® Faturamento entre R$16 milhdes e R$ R$ 90 milhdes por ano (RECEITA FEDERAL, 2012).
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tamanhos e atividades, como mercadinhos, redes de farmacia, supermercados, lojas

de conveniéncia, postos de gasolina, etc.

Além da equipe de vendedores, a empresa possui nove lojas da operadora Tim em
diferentes shopping centers de Salvador, onde sdo comercializados além de chips e
recargas, novas linhas e aparelhos celulares. A empresa também conta com um

telemarketing ativo e passivo,com 30 atendentes para ligacoes.

Na gestdo da parte comercial, a empresa conta com um diretor de vendas, uma
coordenadora e cinco supervisores, tendo cada um, na média, uma equipe de 29
vendedores.

A empresa também esta presente nos Estados de Minas Gerais e Goias e realiza
campanhas motivacionais para sua area de vendas, nas quais carros sao dados
como prémios. Alguns de seus vendedores chegam a vender mais de 5.000 chips e

recargas de celular em um més.

O setor de telefonia celular, em canais, esta estruturado em quatro niveis:
fornecedor, atacadista ou distribuidor, varejista, cliente final. A empresa esta situada
no segundo nivel como distribuidora.

4.1.2 Empresa B - Tecnologia e servicos de impressao digital

A empresa B atua no mercado da grande Salvador ha dez anos, comercializando e
prestando servicos de aluguel de copiadoras e impressoras e fornecendo

manutencao para esses tipos de equipamentos de impressao digital.

Conforme informado pela proprietaria, a empresa esta em termos de faturamento na

faixa de pequena empresa, segundo escala da Receira Federal™.

Hoje a empresa conta com 33 funcionarios, sendo que destes 7 sdo vendedores e 3
atuam em um pequeno telemarketing, que presta atendimento aos clientes, vendem

suprimentos e geram dicas de oportunidades de negécios para a equipe de vendas.

O canal atua no B2B, atendendo a todos os segmentos e portes de empresas e
participa de licitagdes nas esferas dos governos, municipal, estadual e federal. Seus

principais fornecedores sdo as emrpresas, Xerox, HP e Minolta. Recentemente

'% Faturamento entre R$ 2,4 milhdes e R$ 16 milhdes (RECEITA FEDERAL, 2012).
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conseguiu o direito de comercializacdo e atendimento técnico dos equipamentos

Pitney and Boyes para franquias dos Correios.

A motivacao da equipe de vendas € tratada como prioridade sendo as campanhas
motivacionais constantes e os funcionarios que se destacam, premiados ao final do

ano.

O setor de impressao digital, em canais, estd estruturado em quatro niveis:
fabricante, distribuidores, revendedores e consumidor final. A empresa B esta

inserida no terceiro nivel como um canal revendedor.

4.1.3 Empresa C - Fabricacdo e comercializacdao de pincéis e utensilios de
pintura para o setor da construcao civil

A empresa C € uma industria localizada no sul do Brasil com 80 anos de existéncia,
tendo sido fundada por um imigrante aleméo. A empresa atua em todo o territério
nacional, através de equipes de vendas terceirizadas por representantes de vendas.
A geréncia das equipes é segmentada por regides delimitadas e seus gerentes de

vendas sao funcionarios da propria empresa.

Em 2010 a empresa passou por mudangas na sua segmentacao de negdcios, sendo
criadas duas unidades de negdcio: a divisdo de pincéis e a divisdo de higiene e
beleza. A divisédo de pinceéis por sua vez é dividida em trés subdivisdes: artistico, b)
escola, ¢) e alinha imobiliaria, que comercializam pinceéis e acessérios direcionados
para esses segmentos.

O recorte da pesquisa foi a equipe de vendas, que atende as empresas que
comercializam produtos para a construcao civil, dessa subdivisdo da empresa, em
Salvador e que é liderada por um gerente regional que supervisiona os vendedores
de toda a regiao Nordeste.

O setor de materiais para a construgdo civil em canais esta estruturado da seguinte
forma: fabricante, agentes, varejistas ou distribuidores, consumidor final. O recorte
da pesquisa é o canal que ocupa a segunda posi¢cao na rede de canais e responde

pelas vendas da empresa em Salvador.
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4.1.4 Empresa D - Industria petroquimica

A empresa D atua no ramo de terceira geracdo da industria petroquimica,
produzindo sacos € embalagens de plastico que comercializa na Grande Salvador e
municipios vizinhos. Conta com 38 funcionarios, sendo que 5 deles pertencem a
area de vendas, composta por trés funcionarios e dois representantes terceirizados,

tendo como lider de vendas o préprio sécio-gerente da empresa.

Existe ha dez anos, e agora passa por uma reestruturagdo, em que estdo sendo
feitos pesados investimentos em maquinario e ampliacao de instalacdes. O setor de
petroquimica de terceira geragdo, em que esta inserida a empresa esta estruturado
da seguinte forma: fabricante, fabricante, fabricante; agentes e consumidor. A

empresa C é a terceira integrante como fabricante, da rede de canais.

Seu Unico fornecedor de matéria-prima é a empresa Braskem, situada no Polo
Petroquimico de Salvador.

4.1.5 Empresa E — Distribuicao de produtos alimenticios

A empresa E é um canal da industria alimenticia que faz a venda e distribuicdo de
varios produtos dessa industria. Existe ha 12 anos e atua na Cidade do Salvador e
municipios vizinhos e também no Estado de Sergipe através de uma filial com

equipe de vendas e distribuicéo.

Em Salvador, a empresa possui 120 funcionarios, sendo que 70 sao vendedores, 5
supervisores de vendas para o pequeno € medio varejo e um para as grandes redes.
Chefiando os seis supervisores, a empresa conta com um gerente geral de vendas e
um diretor administrativo.

A empresa atua na grande Salvador, principalmente em bairros periféricos,
vendendo e distribuindo produtos alimenticios para pequenos mercados,
panificadoras, lojas de conveniéncia, farmacias e também grandes redes de

supermercado.

Quanto a estrutura de canal, o setor de distribuicao de alimentos esta configurado da
seguinte forma: fabricante, atacadista ou distribuidor, varejo e consumidor final. A

empresa E ocupa a segunda posicao na estrutura, como distribuidora.



80

4.2 TRATAMENTO DOS DADOS

O corpus da pesquisa foi construido tendo como base os seguintes instrumentos de
pesquisa: entrevista exploratéria semiestruturada ou em profundidade e a técnica

de grupos de foco como complemento.

O enfoque analitico escolhido foi o da analise de conteudo, com o estabelecimento

de cédigos que emergiram do referencial teérico e dos dados primarios.

Para Bauer e Gaskell (2002), a analise de conteldo examina o texto somente com
base no referencial de codificagdo, constituido em selegédo teérica que reveste o
objetivo da pesquisa. Como ferramenta de auxilio da anélise de conteudo, foi usado
o software MaxQda versdo 10, que tem como finalidade a andlise de textos
originados de pesquisas, principalmente qualitativas.

Conforme Vala (1986 apud MEDEIROS, 2004, p.92), a definicdo de categorias é
feita com base no trabalho do pesquisador sobre o corpus da pesquisa e no
referencial tedrico. .A técnica de analise de conteudo utilizada foi a analise por
categoria, quando se segmenta um texto em diferentes partes que sao codificadas e

se formam grupos anal6gicos.

A partir da categorizacao dos dados, procederam a analise e a constatacao através
do software da fundamentacdo dos codigos e de suas densidades de
relacionamento. O grau de fundamentacéao é atribuido ao nimero de citagdes de um
cédigo e o de densidade, a relacdo entre um cédigo ou subcédigo com outros

cédigos.

O software foi de utilidade, quando da organizagdo do corpus da pesquisa que
permitiu a identificacdo de segmentos relevantes, que mostrassem padroes de
repeticdo e o agrupamento de informagdes que pudessem ser associados aos
cédigos que emergiram dos dados primarios e outros gerados a partir do referencial

tedrico, tendo como base as dimensdes da pesquisa.

Os cédigos e seus subcodigos sdo apresentados no comego de suas analises
nesse capitulo, em mapas de rede, para uma melhor visualizagéo e foram feitos com

a ferramenta Mapa do software MaxQda10.
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A ferramenta Mapa tem como objetivo proporcionar uma rapida compreensao e
interligacdo dos codigos com seus subcddigos que serviram como base para a
analise dos dados. Também ¢é mostrado um quadro analitico, apresentando os
nameros de citacbes dos coédigos e subcddigos, ou seja, seu grau de
fundamentagéo, assim como sua densidade, que € o numero de relagcdes entre um

c6digo e outro, mostrando assim sua intensidade e relevancia para a pesquisa.

4.3 ANALISE DOS RESULTADOS

4.3.1 Analise da dimensao | — Ambiente Externo
Nessa dimensao, os codigos e subcddigos sao referentes a:

a) Conhecimento gerado no mercado e captado pelos setores de vendas, como
informagdes sobre clientes, concorrentes, novos produtos e a gestdo e utilizacdo

desse conhecimento pelas empresas com as ferramentas de TI;
b) Novo paradigma de servicos;

c) A complexidade externa abordando itens como concorréncia, clientes mais

exigentes e parcerias externas.

O Anexo A mostra uma ilustracdo com a rede de cddigos e seus subcddigos,
referentes a dimensao ambiente externo que sdo analisados nessa segao. A figura
foi gerada pela ferramenta Mapa do software MaxQda e fornece uma visualizagao
rapida de todos os cédigos e subcddigos ligados a essa dimensao.

A tabela n.3 proporciona uma visdo geral da fundamentacao dos cédigos e sub-
codigos da dimensao, | - Ambiente Externo. A fundamentacao refere-se ao numero
de citagcdes de cada codigo no corpus da pesquisa e a densidade, o numero de
relagdes dos cédigos entre si, ou seja, o numero de citagdes cruzadas dos sub-

cédigos.
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Tabela 3 — Cédigos e subcodigos da dimensao | — Ambiente Externo

Familia de Cédigos Ambiente externo

Cadigos Fundamentagao Den
Chave e subcdédigos

Construgao civil Telefonia Impressdo  Petrouimica  Distribuicd Total
celular digital de alimentos

Conhecimento

Ti em vendas 13 20 5 8 5 55 1

Vendas em estratégias 1 0 1 0 1 3 1

globais

Gestéo do 4 1 0 1 1 8 2

conhecimento de

vendas

Novo Paradigma de

servicos

Logistica 4 0 0 0 1 5 1

Vendedor consultor 0 0 3 0 1 1

Produto para servigo 1 5 4 0 2 12 2

Complexidade

Dificuldade de 0 0 1 0 0 1 0

financiamento

Crescimento do 2 1 0 0 3 5 1

mercado

Exigéncias ambientais 4 0 0 5 0 9 0

Clientes mais exigentes 3 0 0 4 3 10 2

Concorrentes co- 0 0 1 0 0 1 1

produtores

Parcerias externas 0 0 2 0 0 2 1

Clientes coprodutores 0 0 1 0 0 0

Acesso a informagao 4 2 1 1 0 8 1

Concorréncia 14 15 13 13 9 64 3

Problemas fiscais 2 0 1 1 1 5 1

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa e auxilio do software MaxQda

O subcédigo com o maior indice de fundamentacdo é o da concorréncia com 64
citacoes, seguido pelo de Ti em vendas com 55 e o de produto para servico com 12
citacoes. As densidades serdo vistas a seguir na analise de cada subcodigo.

4.3.1.1 Cédigo conhecimento

A figura 16 mostra o mapa da rede de relagao do cédigo conhecimento e seus sub
cédigos.
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Figura 16 — Mapa de rede do c6digo conhecimento e seus subcodigos

conhecimento

= =

vendas em estratégias globais

gestdo do conhecimento de vendas

sub cédigo sub cédigo

~—g—

conhecimento

sub cédigo

=)

TI em vendas

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa e auxilio do software MaxQda.

O codigo conhecimento tem trés sub codigos, gestdo do conhecimento de vendas
que trata dos processo de como o conhecimento trazido por vendas € gerido pela
empresa, vendas em estratégicas globais, que analise como esse conhecimento é
utiizado na composicdo das estratégias da empresa e finalmente como o

conhecimento é disseminado através da tecnologia da informacao.

Tabela 4 — Cédigo conhecimento — fundamentacio e densidade de subcodigos

Familia de Codigos Ambiente externo

Cédigos Fundamentagao Den
Chave e subcédigos

Construgéo civil Telefonia Impressdao  Petrouimica  Distribui¢d Total densi
cellular digital de alimentos

Conhecimento

Ti em vendas 13 20 5 8 5 55 1

Vendas em estratégias 1 0 1 0 1 3 1

globais

Gestédo do 4 1 0 1 1 8 2

conhecimento de

vendas

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa e auxilio do software MaxQda.

O subcodigo Tl em vendas apresenta um grande numero de citagdes e o0 subcodigo
gestdo do conhecimento apresenta dupla relagdo com os subcédigos Tl em vendas
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e vendas em estratégias globais, mostrando que esse subcodigo participa

ativamente das estratégias globais e Tl em vendas nas empresas.

A seguir, a analise dos subcddigos do cddigo conhecimento.

4.3.1.1.1 Subcddigo Tl em vendas

A variavel Ti em vendas possui um grande numero de citagdes e esta associada a
gestao do conhecimento. A informacao tratada como matéria prima em vendas e os
novos meios de comunicagdo digital, como a internet, assumem um papel
indispensavel em todo o processo. Em varias citacdes, percebe-se seu grau de

importancia.

As empresas em sua totalidade ndo possuem canais de vendas diretas pela
internet, algumas ja o fizeram e os resultados acabaram ineficazes e causaram
inUmeros problemas com as equipes de vendas. Todas as empresas pesquisadas
usam a internet como um integrante multicanal para comunicagdo com seus clientes,
sendo mais um instrumento institucional do que um instrumento de vendas. Os
vendedores utilizam esse canal com bastante frequéncia, mostrando produtos e

apresentando propostas. A seguir, algumas transcrigoes.
Vendedor da empresa C:

“[...] através da tecnologia a gente consegue mostrar nosso produto,0 processo de

fabricacao para o cliente entender; vocé nao precisa levar isso tudo nas maos”.

Um subproduto da internet, as redes sociais também mostram-se um forte

instrumento de promogéao, conforme citado abaixo pelo vendedor da empresa C:

“[...] estar envolvido nas redes sociais, envolvido através de sites, para estar
atendendo essa demanda que costuma utilizar esse meio de comunicagéo [...]

utilizar as redes sociais como veiculo de comunicagao”.

A forca de vendas esta automatizada, todos os vendedores de todas as empresas
pesquisadas trabalham com dispositivos moveis. Todas as informacdes sobre
clientes e produtos estao disponibilizadas em meio digital para consulta a qualquer
momento. Promogdes relampago sao enviadas via SMS para os vendedores da

empresa A para comunicac¢ao imediata aos seus clientes:
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“[...] e quando tem alguma coisa rapida, a gente recebe o torpedo, SMS, da
empresa. Quando é uma promog¢ao que surgiu durante o dia, a gente é informado

logo em rota”.

Para o diretor da empresa E, a tecnologia permite uma gestdo em tempo real da

forca de vendas:

[...] eu consigo visualizar agora o desconto que vocé deu, uma bonificagao
autorizada, eu consigo visualizar todo meu sistema. Os supervisores tém
isso nos tablets, o vendedor tem o cliente na mao, a inadimpléncia, o que
ele vendeu para o cliente, o que ele devolveu, todo o histérico do cliente

O setor de telefonia celular mostra-se o mais avang¢ado tecnologicamente com o uso
de software de inteligéncia de mercado, chamado BI"', para andlise de resultados,
movimentos da concorréncia e possiveis opgdes estratégicas e que é alimentado

com informagdes trazidas pelos vendedores.

Ha vinte anos, Achrol (1991) ja& previa que os softwares de suporte a decisbes
seriam uma solugao para o enorme aumento do fluxo de informacdes e no futuro os
sistemas baseados em inteligéncia artificial despontariam como a grande solugéo

no gerenciamento da informagao.

Em contrapartida, a Tl| mostra que qualquer deslize na integragdo dos sistemas pode
ser altamente desastroso para os negécios, como 0 novo sistema que a empresa A
instalou nas maquinas de recarga localizadas nos estabelecimentos dos clientes, e
que se constituem em fonte de captacao de receita da empresa, na venda de
recargas para celulares. Os problemas tém sido constantes, o novo sistema
apresenta uma performance mais lenta que os aparelhos da concorréncia, trazendo
impactos negativos nos resultados de vendas e problemas no relacionamento com

os clientes.

Muitas vezes, investimentos em Tl se revelam ineficazes. Como afirma Ingram
(2004), novas ferramentas de automatizacdo de vendas e gerenciamento de
relacionamento com clientes estdo sendo desenvolvidas rapidamente, mas € notoério
o grande percentual de falhas (INGRAM, 2004).

" Software de Business inteligence usado para andlise de informagdes de mercado e auxiliar na
tomada de decisbes



86

Na visdo do gerente de vendas da empresa do ramo da construcao civil, a TI

também é vista como instrumento de integracao da forga de vendas:

“[...] quando vocé tem uma quantidade de informagdes mais rapida e eficaz, vocé

consegue entender melhor o seu cliente, trabalhar melhor sua equipe”.

Para Homburg, Jensen e Workman (2000), os beneficios da Tl para as equipes de

vendas sio inUmeros, como:

a) Informacgéo rapida e em qualquer lugar; a distancia geografica ndo € mais um
problema para o controle de equipes devido a facil disseminagao da informacao via

email;

b) A divisdo de banco de dados e as intranets corporativas, sendo todos os
integrantes alcangados ao mesmo tempo, independente da distdncia em que se
encontram.

Existe uma associagéo entre ter maior volume de informacao com maior velocidade,
que vai de encontro as constantes mudancas de expectativa por parte dos clientes.
Conforme Eli Jones et al.(2005) esclarecem, a TI disponibiliza aos vendedores
armazenar, segmentar e analisar dados de clientes e fazer recomendagdes
especificas que sédo peculiares as solugdes de negdcio de longo termo. Ingram
(2004) identifica clientes com altas expectativas em relagdo a vendedores bem
informados, por saberem que estes detém tecnologias de automagédo, estando,
assim, mais bem preparados e prontos para atender suas expectativas. Para Achrol
(1991), as ferramentas de Tl para a forgca de vendas vieram para integrar o
conhecimento das empresas, € devem ser gerenciadas de forma a maximizar sua

flexibilidade estratégica e a eficiéncia de seus times.

4.3.1.1.2 Subcddigo vendas em estratégias globais.

O conhecimento adquirido por vendas torna-se fator de grande importancia na
construcao das estratégias globais das empresas e no combate aos concorrentes.
Vendas em contato direto com o mercado é grande fonte de informacao para as
empresas, € as aqui pesquisadas percebem isso, mas algumas ainda nao se
estruturaram para captar e usar essas informagdes na composicdo de suas
estratégias globais.
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Para Homburg, Jensen e Workman (2000), o fato esta ligado também a alimentacao
de banco de dados pelos vendedores que relutam em passar informacdes sobre
seus clientes, por ser esse tipo de informacdao uma base primaria de poder.
Problema também identificado por Storbacka et al. (2008) quando afirmam que se
nao houver uma percepgao de claro beneficio para os vendedores, eles relutam em

passar informacgdes estratégicas.

Superando-se 0s problemas citados no paragrafo anterior, vendas se constitui em
rica fonte de informagdes, a custo baixo, aumentando o conhecimento das empresas
em relacdo a atividades dos competidores, assim como sobre mudangas no

mercado.

Embora o processo de vendas sempre traga ricas informagdes, somente em trés
empresas foram detectadas gestées para esse conhecimento e posteriores agoes.

De acordo com o gerente da empresa C:

“[...] o homem de vendas absorve essas informacdes da concorréncia, o que a
concorréncia esta fazendo de ac¢des e imediatamente passamos para marketing e

marketing automaticamente ja toma suas agdes”.

A empresa de impressdo digital também tem um processo de captacdo e
informacdes de vendas e a partir dai ha integragdo dessas informagdes no plano
diretor da empresa. O processo de captacao dessas informagdes acontece por meio
de reunides periodicas da equipe de vendas com a diretoria da empresa e com

outros departamentos.

A empresa de distribuicdo de alimentos também possui reunides para captacdao do
conhecimento de vendas, conforme abaixo descrito pelo gerente de vendas:

“[...] nas reunides semanais, a gente fala como estdo os vendedores, como esta a
concorréncia, por que a mercadoria ndo girou no ponto, como anda o mercado, se

esta desaquecidol...]”

4.3.1.1.8 Subcddigo gestao do conhecimento de vendas

Todo o conhecimento que é trazido por vendas de certa forma é capturado por um
sistema da empresa. O conhecimento é captado em reunides sazonais e repassado
para as diretorias, como o caso da empresa C, descrito por seu gerente de vendas:
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“Sempre estamos nos reunindo a cada trés meses, fazendo reunides regionais, até
para sentir o mercado porque nao da para vocé ficar muito tempo sem reunir o

pessoal.”

A empresa também disponibiliza um ndmero de telefone gratuito para seus
representantes passarem informacdes do mercado que julguem importantes para as
estratégias da empresa.

Outra constatacao a esse respeito foi encontrada na empresa D:

“Trazemos todas as informagdes que nds pegamos la fora, do cliente, tudo &

passado para a diretoria para eles comecarem a se adaptar.”
Um dos representantes da empresa C também afirmou:

“Em primeiro lugar, ela ouve muito o que a gente fala. Nés somos os representantes,

estamos na linha de frente, somos os porta-vozes da fabrica [...]”

No setor de telefonia celular o software de inteligéncia de mercado, denominado BI,
€ alimentado por um banco de dados com informagdes da concorréncia, de clientes,
de produtos e precos com informacdes repassadas pelas equipes de vendas

através de reunides ou pelo telemarketing da empresa.

Na empresa E, pesados investimentos foram feitos para a total informacdo do
vendedor em campo. O sistema proporciona ao vendedor informagdes dos clientes,
estoque de produtos e promogdes. Conforme o gerente de vendas da empresa

afirma a sequir:

“[...] hoje investimos bastante em sistema e hoje nosso vendedor tem essas

informagdes.”

4.3.1.2 Cddigo novo paradigma de servigos.

O cddigo novo paradigma de servigos possui trés subcddigos, produto para venda
de servico que trata dos servicos embutidos em produtos, vendedor consultor, que
enfoca o profissional envolvido com a venda dos servicos e logistica que se mostra

na pesquisa como forte componente de servigos em vendas.

A tabela 5 mostra a fundamentagéo e densidade do cédigo e seus subcddigos
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Tabela 5 — Fundamentacdo e densidade do cédigo novo paradigma de servicos e seus
subcaodigos

Familia de Cédigos Ambiente externo

Cédigos Fundamentagao Den
Chave e subcdédigos

Novo Paradigma de servicos

Construgéo civil Telefonia Impressdao  Petrouimica Distribuigao Total
celular digital de alimentos

Logistica 4 0 0 0 1 5 1

Vendedor consultor 0 0 3 0 1 4 1

Produto para servico 1 5 4 0 2 12 2

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados e auxilio do software MaxQda

O subcddigo produto para servigo alcangcou uma fundamentagédo 12 e o grau de
densidade do subcédigo é 2, mostrando sua relagdo com os subcddigos vendedor,
consultor e logistica. Isso demonstra uma ativa participagdo de logistica e

consultoria nas vendas de servigo.

4.3.1.2.1 Subcddigo logistica

A logistica esta diretamente ligada a vendas uma vez que os produtos vendidos
precisam ser entregues com a maior rapidez possivel e sem avarias. Logistica se
revelou na pesquisa como um item extremamente importante para o setor da
construcao civil. Nesse setor, o resultado de vendas esta diretamente ligado ao giro
das mercadorias no cliente, para a posterior venda ao cliente final. Quanto mais
cedo a mercadoria chega ao cliente, mais rapido a mercadoria gira e mais rapido

acontecem novos pedidos, conforme afirma abaixo um vendedor da empresa C:

Vocé entregando mais rapido, vocé tem menos ruptura no ponto de vendas
e vocé assim consegue vender mais [...] porque é um todo,a venda nao
existe se ndo tiver uma boa logistica [...] o produto sé comega a ter venda
quando ele chega no ponto.

Logistica passou por grandes transformacdes tecnoldégicas como o0s projetos
envolvendo effective customer response (ECR)' e eletronic data interchange (EDI)™,

para comunicacdo automatica entre empresas. Para Frazier (1999), essas

'2 ECR- Effective customer response — sistema de reposicio de estoques automatico entre
fornecedor e cliente
'3 EDI — Eletronic data interchange — conexao entre sistemas fornecedor cliente
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transformacdes afetaram positivamente a area de canais, acelerando vendas e
concentrando a forga de vendas em planejamento de longo prazo e agdes conjuntas

entre fornecedor e cliente, conforme sera visto ao longo da andlise.

Na empresa de distribuicdo de alimentos, a logistica tem um papel fundamental em
vendas e a empresa conta com EDI para alguns clientes e fornecedores, conforme

abaixo cita o diretor:

“[...] Nés temos EDI com fornecedor e temos EDI com o cliente nosso”.

4.3.1.2.2 Subcodigo vendedor consultor

A venda consultiva € uma realidade nas empresas dos cinco setores, tendo sido
mencionada em varios segmentos da pesquisa, entretanto € mais percebida no
segmento de impressdo digital, tendo-se em vista a complexidade das solu¢des
vendidas e dos levantamentos de necessidades necessarios nos clientes do setor,

conforme afirmam a seguir os vendedores :

“Nao somos sé vendedores de equipamentos, nés somos consultores, identificamos

a real necessidade do cliente e vendemos o equipamento [...]”

A questao das margens, o cuidado com as margens, 0 envolvimento com a
conta, na empresa do cliente, o conhecimento que o vendedor tem que ter
nao s6 do cliente com da empresa que ele trabalha para que ele consiga
atender a necessidade final.

Segundo Piercy (2010, p.353, tradugao nossa)

Se o vendedor ndo consegue agregar valor a relagéo identificando novas
oportunidades para o comprador ganhar vantagem competitiva em seu
mercado, entdo o vendedor nada mais é que um fornecedor de
comodities,’* baseado em preco e especificacdes.

Na empresa E o vendedor trabalha assessorando o cliente para que os produtos
girem mais rapido, conforme abaixo:

“[...] Orientar o cliente em trabalhos de loja, como expor o produto, [...] dizer qual o
mix ideal para a loja dele [...] temos um trabalho de troca, ndo deixamos produtos

vencidos no mercado [...]”

' Produtos que tem comercializagdo baseada em caracteristicas comuns e prego
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4.3.1.2.3 Subcddigo produto para venda de servigo

Apontado no referencial teérico por Vargo e Lusch (2004), como um novo
paradigma, os produtos em sua grande maioria incorporam servicos a serem

comercializados. Fatos encontrados mostram fortes tendéncias nessa direcéao.

No setor de impressao digital, os clientes ndo querem mais adquirir impressoras,
existe uma exigéncia das empresas no mercado, pela terceirizagdo ou aluguel de

equipamentos, conforme uma vendedora e um vendedor da empresa descrevem:

“O mercado é outro; o mercado realmente mudou e significativamente, e eu torno a
reiterar: a empresa tem que acompanhar isso, 0 mercado deixou de comprar,

passou a locar, isso € um ponto e servigo”.

A empresa tem percebido que a parte de servico quando vocé fala em
impressdo € uma realidade, a parte de locagdo, muitas empresas como
acontece fora do Brasil, nao querem mais imobilizar ativo, ela quer o servigo
pronto [...]

No setor de telefonia celular, o servico estd embutido no produto. O chip e a recarga
nada mais sdo que uma prestagdo de servigco das operadoras de telefonia celular,
vendidos e distribuidos pelo canal, confirmado pela seguinte afirmacdo do
vendedor:

“Na verdade a gente comercializa o servico, o chip € s6 uma matéria para levar os

servigo dentro, o chip nada mais € que uma matéria para levar o servico.”

No setor alimenticio, o servico € uma exigéncia do cliente:

[...] Hoje ndo tem mais prego, hoje o cliente quer servigo atrelado a um bom
preco [...] hoje nés temos um quadro de trinta e seis promotores que dao
suporte as principais lojas de Salvador, agilizam as vendas, promovem o
produto da loja, retransmitem ao balconista, ao repositor da loja algumas
caracteristicas do produto [...]

Na visdo de Homburg, Jensen e Workman (2000), existe um grande aumento na
importancia de servigos nas economias, com muitas empresas tendo mais lucros
em servicos do que em produtos e se organizando por solugdes padrdes para

segmentos especificos.
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Para Eli Jones et al. (2005), servico é uma forma de agregar produtos comodities a
cadeia de valor do cliente através de um servigo personalizado, e de uma forma de

diferenciacao.

A empresa do setor de petroquimica, embora ndo tenha citagoes a respeito do novo
paradigma de servicos, em outros codigos, aparece com algumas citagcdes sobre o
servico do vendedor em elaborar a solugao correta para o cliente. A seguir, andlise

do cédigo complexidade.

4.3.1.3 Cddigo Complexidade

A figura 15 mostra o mapa de rede do cddigo complexidade e seus subcodigos.

Figura 15 — Mapa de rede do c6digo complexidade e seus subcodigos

Complexidade
acesso a informagao
clientes mais exigentes
sub cédigo emge clas ambientais
= \ / sub codi qo
parcerias Egter’K\
sub cédigo @ S problemas fiscais
\‘\\ sub codigo

compJextdade

\

sub codigo

\@

sub cbdigo concorrencia
sub cadigo 0

sub cédigo
concorrentes co-produtores \

dlientes co-produtores

crescimento do mercado

dificuldade de financiamento para pequenas empresas

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados e auxilio do software MaxQda.

O codigo complexidade engloba grande parte das pressoes externas, categorizadas

através de seus subcddigos que serdo analisados nesta segao.
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A tabela 6 mostra a fundamentacao e densidade dos subcdédigos do codigo
complexidade.

Tabela 6 — Fundamentacéo e densidade dos sub codigos do coédigo complexidade

Complexidade

Construgéo civil Telefonia Impressdo  petrouimica Distribuicdo ~ Total  Dens.
celular digital de alimentos

Dificuldade de 0 0 1 0 0 1 0

financiamento

Crescimento do 2 1 0 0 3 5 1

mercado

Exigéncias ambientais 4 0 0 5 0 9 0

Clientes mais exigentes 3 0 0 4 3 10 2

Complexidade

Concorrentes co-

produtores

Parcerias externas 0 0 1 0 0 1 1

Clientes co- produtores 0 0 2 0 0 2 1

Acesso a informagéo 0 0 1 0 0 1 0

Concorréncia 14 15 13 13 9 64 3

Problemas fiscais 2 0 1 1 1 5 1

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa e auxilio do software MaxQda

O subcdédigo concorréncia apresenta uma fundamentagéao de numero 64, sendo um
dos subcodigos mais importantes da pesquisa e um dos fatores de maior pressao
sobre as empresas pela dimensdo externa. A densidade desse subcédigo é 3,
apresentando relagdes com os subcodigos, problemas fiscais, clientes mais
exigentes e crescimento do mercado. O subcddigo clientes mais exigentes se
relaciona com os subcodigos acesso a informacéo e concorréncia. Os subcddigos

parcerias externas e concorrentes coprodutores estdo em relacao direta.

4.3.1.3.1 Subcddigo dificuldade de financiamento

Apenas uma empresa fez uma citagdo sobre dificuldade de financiamento para

empresas clientes na venda de equipamentos de impressao, caso da empresa B.

4.3.1.3.2 Subcddigo crescimento do mercado

Os setores de construcao civil e alimenticio enfatizaram o crescimento do mercado

juntamente com a empresa de telefonia celular.

O gerente da empresa C comprova o reflexo dos investimentos do governo no setor

de construcao civil:
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“[...] € um mercado bastante aquecido. Agora com o investimento do governo federal

em casas populares, deu um salto muito grande.”

E o diretor da empresa E fala sobre o crescimento do mercado em que atua:

[...] Demais, demais, vocé tem hoje segmentagdes que vocé nao tinha ha
dez anos, farméacias cresceram demais, surgiram os petshops que nao
existiam, casas de frios ndo existiam e surgiram, restaurantes a kg nao
tinham a dimensdo que tém hoje, entdo, tudo isso cresceu e sao
oportunidades, nichos de mercado que nao existiam no passado]...]

4.3.1.3.8 Subcddigo exigéncias ambientais

Os setores mais pressionados por exigéncias ambientais e que detém o maior
namero de citagdes na pesquisa sao o setor petroquimico e o0 da construgéo civil. A
empresa do setor de petroquimica esta sendo pressionada pela reducao do uso do
plastico, principalmente das sacolas, que sao usadas em supermercados e que
estdo ja proibidas em alguns Estados. Essa proibicdo, embora ainda n&o tenha sido
decretada no Estado da Bahia, é prevista pelas empresas do setor e vista como uma
ameaca. A proibicao € justificada pelos danos causados pelo plastico ao meio
ambiente e a uma emergente tendéncia ao uso do plastico biodegradavel.

Na visdo da empresa, trata-se de uma manobra das grandes redes varejistas, para
cortar os custos com sacolas de plastico ou conseguir receitas adicionais com a
venda das sacolas biodegradaveis, o que nao deixa de ter certo fundamento. De
qualquer forma, trata-se de uma ameaga que ao se concretizar diminuira o
faturamento da empresa. A preocupacéao esta presente conforme afirmagao a seguir
de uma vendedora da empresa:

“Na questao do plastico, esta ficando cada vez mais complicado. Hoje o objetivo é

reduzir 0 maximo, por causa do meio ambiente [...]".

No setor da construgdo civil, a situagdo € mais amena, tendo em vista que as
exigéncias que estdo surgindo sdo as de substituicées das fibras naturais, por fibras
sintéticas, nos pincéis que a empresa fabrica. Realidade que ja acontece no exterior
e que estara desembarcando logo, aqui no Brasil. A seguir, como 0 gerente da

empresa encara as transformacoes:
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[...] As fibras sintéticas, os cabos passaram a ser de PVC, ja nao séo de
madeira, entdo a madeira em si que a gente via nesses pinceéis deixaram de
existir bastante, entao ndés estamos passando a usar materiais reciclados,
materiais que ndo agridam o meio ambiente para que realmente a gente
estar fazendo a conformidade dentro da legislagéo.

4.3.1.3.4 Subcddigo clientes mais exigentes

Conforme as principais citacoes, os clientes estdo mais exigentes, porque as opcoes
sdo muitas, os concorrentes se multiplicaram e as guerras entre os produtos e

precos sao inevitaveis, como sera visto na variavel concorréncia.

Devido a facilidade em obter informagédo, o cliente tem acesso rapido a outras
opcoes e as cotacdes sao feitas a qualquer momento por meio digital, dentro e fora

da praga onde se encontra a empresa.
O diretor da empresa D confirma essa afirmagéo:

“[...] Vocé tem que ter um acompanhamento sistematico, o que o cliente quer hoje
sao as trés situacdes basicas: atendimento, preco e qualidade. Tem clientes que por

5% ja te troca por outro.”

O vendedor da mesma empresa também faz uma afirmagéo sobre a questao:

“[...] Hoje o fator preco rompe qualquer fidelidade com o cliente, clientes de longos

anos acabam migrando para outras empresas por conta do preco”.

Também por conta de todos os sistemas de informagdes estarem em rede, o cliente
sabe 0 que acontece em tempo real, como no caso das notas fiscais eletrbnicas. A

sequir, o relato do vendedor da empresa do setor da construcéo civil:

[...] Hoje a nota fiscal é eletrénica, entdo assim que é faturado o cliente
recebe de imediato uma copia da nota fiscal, entdo ele tem como cobrar
mais rapido do representante [...] Antes ele ndo tinha essa informagéo quem
tinha era o representante.

Assim como a nota fiscal eletrénica, varias informacdes chegam em tempo real ao
cliente, promogdes, novos concorrentes, novos produtos, conforme a afirmagéo do

vendedor da empresa C:

“[...] ndo tem negdcio, tudo bem, seja feliz eu tenho cinco batendo na minha porta

querendo vender.”
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A exigéncia dos clientes também passa pelo volume de compras e, como 0S precos
estdo estaveis, os clientes administram seus estoques Just in time', o que com as
compras automaticas garantidas por ECR e EDI ndo se apresenta como uma
atividade de risco e planejam um giro rapido para recompra, conforme o vendedor
da empresa C relata:

“[...] os precos sdo mantidos ali, entdo eles se habituam a ndo comprar muito,
planejam um giro rapido, compram menos, o fornecedor esta ali perto, entrega em

dois ou trés dias.”

4.3.1.3.5 Sub cddigo concorrentes co-produtores

O cédigo s6 apresenta uma citacao e € localizado na area de impressao digital.
Empresas concorrentes, participantes em cotacées de varios clientes, acabam
assumindo a posicao de parceiros, compondo aliangas para viabilizar negécios em
que se completam na solug¢ao, o que Brandengurger e Nalebuff (1996) chamam de
complementadores através de co-opeticdo, termo cunhado pelos autores ao definir
aliangas entre concorrentes que suprem uns aos outros com produtos ou servigos

complementares ao invés de competitivos, conforme a situagdo aqui encontrada.

A empresa B, que presta servicos de manutengdo, também € parceira técnica de

varios concorrentes, conforme a diretora da empresa afirma:

[...] hoje quando alguém participa de algum processo para governo que a
gente ndo participou ou participou e perdeu normalmente essas pessoas
nos procuram para que a gente possa prestar assisténcia técnica [...]
normalmente a visdo do concorrente passou a ser completamente diferente,
nao, ele € meu concorrente, mas também ele pode ser meu cliente.

4.3.1.3.6 Subcddigo parcerias externas

Somente no caso do setor de impressao digital foram encontradas relagbes de
parcerias externas. Todas as outras empresas foram categéricas em afirmar que néao
possuem aliangas ou parcerias para composicao de produtos ou solu¢des para seus
clientes.

'> Somente o estoque necessario para atender os clientes
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No caso da empresa B, foi citada uma parceria com uma empresa de software do
sul do Brasil, que tem representantes no Estado, para composicdo de uma solugao
global para um grande cliente em Salvador. A empresa fechou contrato de
terceirizacdo de impressdo e completou a solugdo com um software de
gerenciamento dos equipamentos, que proporciona ao cliente uma visualizagdo de
todo o processo de impressao.

Para Rangan e Yoshino (1997), as aliangas proporcionam um elo em forma de
parceria comercial, que reforcam a eficacia das estratégias competitivas das
empresas participantes, fazendo com que estas se beneficiem mutuamente com o

intercambio de tecnologias.

4.3.1.3.7 Subcddigo clientes co-produtores

No processo de venda consultiva, o que se percebe pela pesquisa é que os clientes
sao co-produtores da solucao final, subsidiando o processo com informagdes sobre
necessidades e até envolvendo recursos para aplicagao da solugao final. Entretanto
o codigo tem baixa fundamentacdo e densidade, e apenas uma citacao pela

empresa B de impresséo digital.

4.3.1.3.8 Subcddigo acesso a informacao

O acesso a informagao nunca esteve tdo rapido e dindmico para todos os atores do
B2B. Os clientes conseguem cotagbes rapidas e com isso conseguem diminuir o
poder de barganha dos vendedores, conforme o vendedor da empresa D:

“[...] existe um acesso facil aos meios de comunicagado. Entdo até mesmo através de
cotacgdes, os clientes conseguem reduzir nosso poder de barganha, quando eles tém

acesso a uma maior rede de fornecedores.”

Os clientes tém acesso ao banco de dados da empresa fornecedora para checagem
de estoques e preparacao de pedidos, conforme o vendedor da empresa C:

Se um cliente quiser acessar o estoque da empresa, da industria ele tem
total acesso [...] nés temos clientes principais, clientes importantes. No
faturamento do més a més, esses clientes hoje ja estao interligados, hoje se
ele quiser ter acesso ao estoque da fabrica é imediato.



98

A seguir, uma afirmacgao interessante que partiu de um vendedor da empresa B:

“[...] Pra gente da area comercial que estd no campo, isso € uma dificuldade
bastante significativa, a facilidade de informagdes que o cliente esta tendo”.

O vendedor da empresa A também falou sobre a questao:

“[...] Hoje em dia tem outdoor, tem internet, tem os torpedos, as propagandas estao
sendo massificadas na midia, tem radio local, radio comunitéria, isso mudou

bastante, o cliente tem muito mais informac¢ao, mudou muito.”

Em contrapartida, a mesma facilidade de obter informacdes permeia as areas de
vendas Hoje os vendedores possuem todas as informagdes necessarias e tudo em
meio digital.

Um retrato dessa situacao é a citacao de um vendedor da empresa A:

Hoje o vendedor tem todas as informacdes que ele precisa, ele sabe
quantas maquinas estdo paradas, ele sabe qual o faturamento dele, ele
sabe quantos chips ele vendeu, ele sabe qual a necessidade diaria dele
para ele chegar no resultado.

4.3.1.3.9 Subcodigo concorréncia

Esse é um cddigo que apresenta grande fundamentagdo com elevado numero de
citacdes, e constitui-se como o fator de maior complexidade para as empresas,
segundo as afirmacdes dos pesquisados. Essa secao sera dividida em duas partes
para uma maior explanacdo dos dados encontrados. A primeira secdo sera
denominada de concorréncia externa, aquela que tem participacdo de outras
empresas e atores do mercado e a de concorréncia interna, gerada pela gestao de

multicanais da prépria empresa ou do fornecedor.

a) Concorréncia externa

Todas as empresas, sem exceg¢do enfatizam o item concorréncia como o de maior
complexidade e de dificil gestdo na dimensdo ambiente externo. Com expressivo
crescimento, é natural que novos concorrentes entrem no mercado ou fortalecam
posi¢cdes anteriormente alcangadas. As citacOes refletem definicbes de ambientes
concorridos com muita agressividade, e com atores de outras regides que atacam o
mercado local.
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Um retrato da concorréncia pode ser obtido pelas afirmacdes transcritas a seguir dos
Integrantes da empresa do setor petroquimico:

“Esse segmento é muito conturbado”

“Esses materiais lisos também sofrem uma concorréncia muito grande vindo de Sao
Paulo, porque vocé compra matéria prima a um prego e vocé nao tem como fazer
preco diferenciado porque vocé nao tem grande volume de compra.”

“[...] situagé@o da sonegacgao, o cara fatura material para Salvador com 30% do valor,
entéo ele sonega IPI e sonega ICMS]...]”

“[...] Um vendedor saiu ao longo do tempo, conseguiu um capital e resolveu montar
uma empresa’.

“[...] ele descobre que tem outro fornecedor por dez centavos mais barato para ele.
Ele te deixa de lado.”

“[...] Temos da area de Sao Paulo que dao bastante trabalho, porque consegue
entregar qualquer quantidade.”

“[...] as vezes, € mais vantagem para o cliente comprar pagando o frete, do que
comprar aqui , as vezes sai até mais barato,a concorréncia é o pior.”

As afirmacodes se referem a varias situacdes, como matéria-prima mais barata para
as grandes empresas, particularmente as de Sao Paulo, sonegacao fiscal que faz
com que os precos das mercadorias de outros Estados fiquem artificialmente mais
baixos, concorréncia de ex-vendedor, poder de barganha dos clientes, flexibilidade
na entrega de pequenos volumes e fatores dificeis de serem administrados. Na
tentativa de minimizar os efeitos da concorréncia, algumas solugbes sao
implementadas e que serdo mostradas na dimensao interna das empresas, através

dos dados pesquisados.
Integrantes da empresa do setor da construcao civil:

“No meu mercado nao existiam grandes concorrentes, até oito anos atras, eram trés
empresas que dominavam o mercado, hoje eu tenho sete a oito empresas que
trabalham bem o mercado, ou trazendo produtos da Chinal...]”

“A concorréncia esta muito acirrada, a concorréncia com a tecnologia as acoes sao

imediatas [...]”
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“No6s temos muitos produtos vindos de fora, principalmente produtos vindos da China

que nao tem qualidade nenhuma”.

“[...] como n&o existiam muitos fornecedores, os clientes se viam dependentes de
vocé, vocé era um querido parceiro, hoje as empresas tém que estar mais

antenadas aos clientes.”

“[...] hoje o mercado exige muito de vocé, assim, existe uma disputa muito grande,

existem muitas marcas hoje em dia”.

“Hoje em dia € mais uma briga de precos, é um leildo de precos, tem muitos clientes
que fazem exatamente isso, fazem a cotacdo com um e com outro até ver qual o

preco menor para poder comprar.”
“Hoje a concorréncia € muito dura , eles baixam mesmo.”

Na empresa do setor da construgdo civil, os produtos importados da China com
precos mais baratos que os nacionais adicionam um complicador a mais, em um

mercado disputado por grandes empresas.
c) Integrantes da empresa do setor de impressao digital dao seu depoimento:

“[...] Digigraph de S&o Paulo € um concorrente que bombardeia os clientes com
emails, promogdes, fica no subconsciente do cliente a questdo do nome deles”.

“[...] nés temos realmente concorrentes bem agressivos com relagdo a parte de mala

direta, utilizar as ferramentas eletronicas, eles utilizam muito bem”.

O mercado nessa questdo de sensibilidade de globalizagédo, a informacéo
chega muito rapido, vocés tém empresas de todo o tipo do mercado , da
multinacional ao desempregado.Hoje as empresas estao focando muito em
custos, quando foca em custos a gente acaba caindo na guerra de pregos
com os clientes.

Em equipamentos digitais, fica claro a questdo da guerra de pregos com
concorrentes também de outros Estados, mesmo tendo esse setor um grande indice

de vendas feitas através de consultoria que demandam tempo e recursos.
Integrantes da empresa do setor de telefonia celular se manifestam a respeito:

“Mercado altamente competitivo [...] a competitividade ndo vem sé de outras

empresas mas pessoas fisicas que acabam entrando e baguncando o negéciol...]”

“[...] Antigamente vocé chegava com o produto, praticamente s6 vocé chegava com

o produto e vendia, s6 tinha vocé, hoje em dia tem varios distribuidores.”
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“Quem tem o valor mais acessivel estd ganhando o mercado, preco, preco final.”

“[...] o mercado esta se alargando muito e com a concorréncia fica um pouco mais
dificil.”
“[...] por mais que a gente venda, até com relacionamento, nem todos os clientes vao

procurar isso, vao procurar o melhor para o estabelecimento deles.”

“A concorréncia é uma barreira forte, e a Mega Giro faz promogdes para agredir o
mercado, elas conseguem agredir com um preco menor também, respondem rapido,

isso dificulta muito [...].”

“[...] a maioria dos concorrentes sdo novos no mercado, eles querem ir ao mercado e
estdo jogando de qualquer jeito, primeiro eles estdo perdendo no valor para ganhar
o cliente, estdo investindo, perdendo agora aqui na frente, com margens bem

pequenas |[...].”

“[...] outros distribuidores estao disponibilizando no préprio terminal de vendas de
recarga a possibilidade do cliente adquirir outros produtos, que nés vendemos

também, mas com algumas facilidades [...]"

A situacao da concorréncia no setor de telefonia celular tem implicacées geradas por
novos concorrentes ofertando mais flexibilidade e facilidades aos clientes. A compra
de participacao de mercado é uma pratica pelos concorrentes, através de guerra de

pregos.

Na empresa E, os grandes concorrentes sdo os megadistribuidores de outros
Estados, que abriram filiais no Estado da Bahia. Segundo o diretor da empresa a
maioria dos pequenos distribuidores néo resistiu ao problema da inadimpléncia, que

se caracteriza como um dos grandes desafios do setor, conforme descrito a seguir:

“[...] na distribuicdo alimentar, o mercado se encolheu porque Salvador tem uma
particularidade: € uma capital muito inadimplente, os clientes atrasam muito [...] hoje

Salvador é menos concorrida no canal de distribuicdo do que era ha dez anos atras
[...]".

b) Concorréncia interna

A concorréncia interna € gerada por integrantes ou outras divisdes das proprias

empresas, pelos fornecedores dos canais e até pelo sistema de multicanais dessas

empresas, conforme pode-se constatar a seguir:
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Os vendedores da empresa do setor da construgao civil falam sobre a situacao:

[...] atacadistas e distribuidores ndo é para vender para clientes que tém
potencial para comprar direto da fabrica, e o cliente da fabrica no meu ver
tem sempre que ter um melhor preco em relagdao ao distribuidor [...] ©
distribuidor tem preco melhor que o prego de fabrical...] o cliente diz: esse
atacadista além de estar com o prego melhor que o seu , com ele eu nao
pago imposto , ele esta aqui dentro.

“[...] de uns anos para ca, a questdao dos atacadistas internos ou regionais e de

outros estados, modificou um pouco a relagdo de vendas até forcosamente devido a

relagbes de impostos, as relagdes fiscais [...]”

“[...] as barreiras sdo os atacados, prejudicam bastante , os distribuidores com os

precos que eles praticam, tipo Martins|...]"

No setor da construgéo civil, a divisdo de vendedores que atendem os atacadistas
concorre diretamente com os representantes que atuam no médio e pequeno varejo.
A questao da diferenca de preco de um segmento para o outro esta respaldada no
volume vendido aos grandes atacadistas, que com suas proprias equipes de vendas
acabam por interferir no mercado dos outros representantes. Uma conotacao clara

de conflito de canais, que sera abordado a seguir.
Afirmagdes dos vendedores da empresa do setor de impressao digital:

“Compra via internet direto dos préprios fabricantes, os nossos concorrentes

representantes da propria multinacional”.

“Vocé nao tem reserva, entdo os fabricantes ao todo, vocé pode vender ao sul ao
norte do pais[...]sd0 pessoas que queimam precos, dificultam negociagdes com

razoabilidade de solugdes. De fato, isso prejudica o mercado”.

“[...]Jeu diria que as revendas da Xerox passaram a ser grandes concorrentes

nossos, de outros Estados”.

“A cliente veio negociar, buscamos o preco, orientamos e depois ela fechou com
outra revenda [...] ela quis buscar o menor preco, descer para fechar, ela sabia que

ia fechar com outra revenda [...]”

[...] 0 nosso préprio fabricante estd concorrendo com a propria revenda Nés
tivemos casos de estarmos comercializando um determinado produto onde,
para nossa surpresa, estava no site da Xerox a comercializagdo do mesmo
produto por um valor que eu ndo tenho como competir com o fabricante [...]
Acho que o fabricante ndo deveria estar concorrendo diretamente com a
revenda.
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No caso do setor de impressao digital, fica evidente a concorréncia entre o proprio
fornecedor e o canal, com a utilizacao de seu sistema multicanais. Nota-se também
que existe uma grande concorréncia entre os proprios canais do fabricante dentro do
Estado e também de fora, constatando-se uma falta de regulamentacao por parte

dos fabricantes quanto a atuagéo desses canais.

A questdao dos conflitos de canais fica evidente nessas citagcées: ElI Ansary,
Coughlan e Stern (1996) afirmam que as raizes dos conflitos de canais residem no
grau de interdependéncia entre os membros do canal, criando sérios conflitos de
interesse. Essa interdependéncia reside no fato dos membros dos canais serem
direcionados a esses conflitos por necessidades ndo s6 monetarias mas também de
acessos a outros mercados, como é 0 caso aqui constatado no ramo de impressoes
digitais.

Para esses autores, o conflito de canais pode ser definido como o comportamento
de um canal, que prejudica ou impede o outro de alcangar seus objetivos. Suas
dimensbes podem variar de objetivos incompativeis, a desacordos territoriais e a

diferentes percepcdes da realidade.

Os conflitos aqui encontrados tém origem ex post®, o que demonstra que os
conflitos surgiram de fatos novos apds andlises ex ante'. Para Stern; El Ansary;
Coughlan (1996), embora os esforgos existam na previsdo de futuros conflitos ex
ante, fatores imprevisiveis podem surgir gerando os conflitos, que devem ser
identificados rapidamente e sanados assim que surgirem. Em contrapartida, a
auséncia de conflitos gera canais passivos e sem criatividade, sendo que os
conflitos podem gerar uma melhor performance se: os niveis de conflito ndo forem
considerados onerosos pelos canais; se os pontos de vista diferentes produzirem

melhores ideias e se as agressdes nao forem irracionais ou destrutivas.

Pelos dados analisados, os conflitos existem e geram perdas para os canais € a
curto prazo asseguram resultados para os fornecedores, mas em se perdurando a
situacdo no médio e longo prazos, é previsivel uma tendéncia de recrudescimento
das relagdes.

'® Ex post — depois da formalizagéo da relagao comercial
' Ex ante — antes da formalizagao da relagéao comercial
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Somente um fornecedor, denominado aqui de empresa X, mostra uma gestao de
canais com alguma governancga em relacéo a conflitos, conforme mostra a afirmacao

a seguir de um vendedor da empresa B:

“A empresa X, ela mantém uma tabela Unica no Brasil, e prioriza a pessoa da regido
o atendimento personalizado e quem chegar primeiro. Vocé tem um sistema que

vocé lancga e ela vai te proteger até o final da negociagéao”.

A empresa X demonstra, com essa agao, que a concorréncia entre seus canais nao
deve ser encarada de forma casual , deve ser monitorada, fazendo com que o canal
que primeiro faz a identificagdo do negécio seja prestigiado, evitando-se assim a
erosdo de margens do negécio, o que nao € interessante para nenhuma das partes

envolvidas.

Os vendedores da empresa de telefonia celular fazem relatos que sé&o bons

exemplos de conflitos de canais:

Nesse setor, a concorréncia interna é feita através de uma nova divisdo de
vendedores, que atuam diretamente sobre o mercado dos clientes, dos
vendedores, ou seja, os clientes finais, visando uma maior capilaridade de
vendas.

No caso da equipe dela, quantidade de abertura de pontos, a equipe dela
veio em busca de novos clientes[...] entdo vamos montar uma empresa
concorrente para ver se a empresa concorrente cresce, ai montou-se uma
equipe concorrente para fazer capilaridade...]

“[...] ela é concorrente minha na hora em que ela faz uma agéao de vendas na porta
do meu ponto de venda, séo diferentes canais concorrendo”.

[...] as vezes a questdo da promotora atrapalha um pouco. Elas vendem o
chip na rua e ao cliente final ao invés de ir ao nosso ponto de venda
comprar o chip; acaba comprando de certa forma o chip mais barato na méo
da promotora.

“[...] péssimo, se sente traido, se sente enganado, reclama”.

Na questdo da promotora, elas deveriam trabalhar em parceria; nos
colocamos o produto no cliente e elas ajudariam a vender para o cliente
final Eles veem isso como uma competigao desleal, porque eles falam: me
dé o prego para que possa vender pelo mesmo prego da promotora e ai fica
tudo nivelado.

O uso de outro canal da prépria empresa para concorrer com a equipe de vendas
fica patente nas transcrigbes. Os clientes se sentem traidos por uma condigdo
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comercial injusta que penaliza muitas vezes um cliente fiel. O canal das promotoras
concorre simultaneamente com os vendedores que atendem os revendedores e com
os proprios revendedores ao atuarem diretamente em seus clientes, com uma

condicao de preco que eles nao tém.

No setor de petroquimica, nao foram identificados focos de concorréncia interna. O
assunto multicanais e sua integragdo serao discutidos a seguir quando esse sub-

cédigo for analisado.

No setor de distribuicdo alimenticia, o gerente de vendas questiona a concorréncia

interna do fornecedor:

[...] eu nao sei por que as industrias criam dois canais, um direto e outro
indireto. Vocé tem uma geréncia para as grandes redes e vocé tem uma
geréncia para distribuidor, e ai eles mesmos ficam canibalizando um ao
outro que vocé as vezes nao entende o porqué da coisa [...].

4.3.1.3.10 Subcddigo sonegacao fiscal

A sonegagéao fiscal também € usada como artificio por alguns concorrentes na
obtencdo de vantagens comerciais conforme descrito a seguir pelo diretor da

empresa:

[...] o cara fatura material para Salvador com 30% do valor, entédo ele
sonega IPl e sonega ICMS. Né&o existe no Estado uma fiscalizagdo para
coibir esses abusos; ao longo desse tempo continua a mesma coisa e nao
se muda nada.

A empresa do setor de impressao digital também convive com o mesmo problema
expressado pela diretora da empresa:

“A maior barreira € uma empresa legal competir com uma empresa que usa
subterfugios, para estar comercializando um determinado produto.”

O gerente de vendas da empresa de distribuicdo de alimentos nao fala de evaséao

fiscal, mas de cargas roubadas, que desequiliboram o mercado:

[...] alguém comprou uma carga e vem aqui desovar essa carga, ele trava
meu trabalho, para a industria, queima prego. Ele ndo tem custo, ele tira
minha referéncia junto ao meu cliente, porque o meu cliente, mesmo
sabendo da origem duvidosa, ele acha que eu tenho que fazer da mesma
forma, porque ele acha que eu ganho demais [...]
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4.3.2 Analise da dimensao Il - Ambiente interno

O Anexo B mostra a ilustracdo com o mapa de cédigos e sub cddigos da

dimensaoll- ambiente interno gerado pela ferramenta Mapa do software MaxQda.

A dimensdo interna mostra como as empresas procuram se adaptar as
complexidades externas, como: a) novas abordagens de vendas que enfocam novas
segmentacdes; b) vendas orientadas para clientes c) gestdo de multicanais; d)
administracao de portfélio de clientes; e) relacionamento como estratégia; f) venda
de solugcbes e consultoria; g) integracao das diferentes areas das empresas; h)

novas métricas para avaliagdo dos profissionais e de todo o processo de vendas.

A tabela 7 mostra a fundamentacdo e densidade dos cdédigos e subcédigos da
dimenséo Il — Ambiente Interno

Tabela 7 — Fundamentagdo e densidade dos coédigos e subcédigos da dimensao Il -

Ambiente interno
Familia de Codigos Ambiente Interno

Cédigos Fundamentagao
Chave e subcédigos

Construgéo civil Telefonia celular Impressdo Petroquimica Distribuidor Fund Dens
digital alimentos

Avaliacao

Metas compartilhadas 0 1 0 0 0 1 1

Novas métricas 2 7 6 3 4 23 1

Queda da barreiras

funcionais

Integracao de areas 1 5 5 6 1 18 4

Vendedores 1 3 0 1 0 5 2

multifuncionais

Comité de contas 0 0 1 0 0 1 3

Colaboragéo entre 2 0 5 0 0 7 0

areas

Vendas e marketing 4 2 0 0 0 6 1

Abordagens de

vendas

Capacitacédo do 4 6 4 0 3 17 1

vendedor

Direcionamento de 2 3 3 4 6 18 4

vendas

Autonomia do vendedor 3 1 0 1 0 5 0

Marketing bocaaboca 0 0 0 1 0 1 0

Relacionamento 11 7 8 4 3 33 4

Segmentagao 6 5 3 4 5 23 3

Venda de 0 5 5 2 0 12 2

solugdes/consultoria

Gerente de contas 0 2 0 0 3 3

Adm de portfélio de 3 1 3 1 1 9 2

clientes

Multicanais 2 3 7 0 2 14 4

Vendas orientadas para 3 0 2 3 1 9 4

clientes

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa e auxilio do software MaxQda.
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O subcodigo relacionamento apresenta 33 citacées, sendo o de mais alta
fundamentagdo no ambiente interno. Segmentacdo e novas métricas aparecem em
segundo lugar com 23 citacdes e integracdo de areas, com 18. Varios codigos
apresentam densidade relevante, como multicanais, relacionamento, direcionamento

de vendas e integracao de areas. A seguir, analise dos subcodigos.

4.3.2.1 Cédigo avaliagéo
A figura 18 mostra o mapa da rede do cédigo avaliagéo e seus subcoédigos.

Figura 18 — Mapa de rede do c6digo avaliagao e seus subcodigos

avaliagao

=)

metas compartilhadas

sub codigo

=)

novas métricas

e

sub cédigo
[ c—] /
—

avaliagao

Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquisa e auxilio do software MaxQda

A tabela 8, mostra a fundamentacdo e densidade dos subcodigos do cédigo
avaliacao
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Tabela 8 — Fundamentacao e densidade de subcédigos do codigo avaliacao
Familia de Codigos Ambiente interno
Cédigos

Fundamentagéo
Chave e subcédigos

Construgéo civil Telefonia  Impressdo  Petroquimi  Distribuidor Fund  Den
celular digital -ca alimentos

Avaliagao

Metas compartilhadas 0 1 0 0 0 1 1

Novas métricas 2 7 6 3 4 23 1

Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquisa e auxilio do software MaxQda

O subcdédigo novas métricas aparece com vinte e trés citacdes. Os dois subcodigos
pertencentes a esse codigo estdo relacionados entre si, 0 que se constata pelo fator
de densidade.

4.3.2.1.1 Subcbdigo metas compartilhadas

Todos os setores, exceto o da telefonia celular, ndo apresentam metas quantitativas
compartilhadas com outras &reas; o vendedor € medido pelo seu resultado de
vendas e nao existem métricas quantitativas sobre o resultado de outras areas nas
metas do vendedor.

A empresa do setor de telefonia celular compartilha as metas de cobranga com uma
meta de inadimpléncia para o vendedor. Essa meta passou a ser item de
remuneracao sobre produtividade dos vendedores, conforme o supervisor de vendas

declara abaixo:

[...] inclusive, a inadimpléncia é um item de remuneragdo, se ele tiver
inadimpléncia dentro de um percentual que a empresa entende que é
prejudicial, ele perde a remuneragdo dele também, exatamente na
remuneragdo, ndo na remuneragao da carteira, mas na remuneragao por
produtividade.

4.3.2.1.2 Subcddigo novas métricas

Medidas qualitativas foram encontradas nas cinco empresas, que avaliam a
colaboragéao de seus vendedores, no envolvimento dos processos de outras areas

como cobranga, area técnica e administrativa.
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Na empresa do setor de impressao digital, o profissional de vendas é avaliado nao
s6 pelo que vende, mas em sua atitude em relacdo a outras areas. A empresa
disponibiliza premiagdes para aqueles que se destacam em termos colaborativos,

conforme citagédo da diretora da empresa:

“A gente envolve o pessoal, sempre esta premiando as pessoas que tém um

envolvimento nesse processo [...]”

Outro aspecto é o qualitativo, o vendedor é avaliado pela margem de lucro dos
negécios que ele fecha. Para Ingram et al. (2005) as empresas estdo hoje
direcionadas a terem mais indicadores de uma gama maior de areas, do que
tinham no passado. O antigo foco em se medir o volume de vendas esta cedendo
lugar a um espectro de medigdes que vao desde o0s objetivos financeiros a
comportamentais. Empresas estdo medindo volumes de vendas com lucratividade,

niveis de satisfacao e retencéo de clientes.

A afirmacgéo dos autores acima é confirmada quando o préprio diretor da empresa D

entra em contato com os clientes para avaliar a qualidade do vendedor junto a estes:

“Agente faz as verificacdes de atendimento, liga para o cliente, faz o pds- venda, pra

ver como o vendedor esta se posicionando”.

Na empresa do setor da construgéo civil, os vendedores sdao medidos pelo volume
de vendas em Reais, ndo havendo mudanga de métricas nesse setor. Isso se deve
ao fato de toda a for¢a de vendas ser terceirizada através de representantes e em
seus contratos ndo constar clausula de medi¢cdo que nao seja de volume de vendas

em Reais.

A empresa do setor de telefonia celular ja apresenta uma inovacao, que é a meta
compartilhada com cobranga, vista no item anterior, e a medigdo qualitativa através

do telemarketing, conforme afirmacao abaixo do supervisor de vendas:

[...] todas as ligagbes recebidas sdo gravadas, sao registradas,entao a
gente também recebe esse arquivo do call Center informando ref. ao
vendedor quantas ligagbes foram de reclamagbes ou solicitagdes sobre
determinado vendedor.
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Na empresa do setor de distribuicao de alimentos, o vendedor é cobrado pelo
nimero de clientes positivados' e pelo indice de inadimpléncia de seu territério,

conforme a seguir declaracao do gerente de vendas:

“[...] por clientes positivados, s&o medidos por volume financeiro e sdo medidos por

inadimpléncia, porque eu digo: o melhor analista de crédito é o vendedor [...]"

4.3.2.2 Cédigo queda das barreiras funcionais

A figura 19 mostra o mapa de rede dos subcddigos do cédigo queda das barreiras

funcionais.

Figura 19 — Mapa de rede dos subcdédigos do codigo queda das barreiras funcionais

queda das barreiras funcionaisl

=) =)

vendas e marketing colaboragéo entre &reas
sub codigo sub cédigo

= S

quedas das barreiras funcionais

sub c6digo ———— integracéio de areas

sub cédigo
sub codigo

=

vendedores multifuncionais

=)

comité de contas

Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquisa e com auxilio do software MaxQda.

Esse cédigo trata das quedas das barreiras dos diversos setores das empresas,
enfocando a andlise através de seus subcddigos de como essas quedas acontecem,
seja entre vendas e marketing, colaboracao e integracao entre areas, com a criacao
de comités de contas que envolvem varios departamentos e com o aparecimento da

figura do vendedor multifuncional.

A tabela 9 mostra a fundamentacéo e densidade dos subcddigos do cédigo quedas

das barreiras funcionais.

'® Positivado é uma expressdo em vendas e significa que a venda foi fechada com o cliente
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Tabela 9 — Fundamentacédo e densidade dos subcédigos da variavel Queda das barreiras
Funcionais

Familia de Ambiente Interno

Cédigos

Cédigos Fundamentagao Den

Chave e sub-

codigos

Construgéo civil Telefonia  Impressdo  Petroquimica  Distribuidor  Total
celular digital alimentos

Queda da barreiras

funcionais

Integracéo de 1 5 5 6 1 18 4

areas

Vendedores 1 3 0 1 0 5 2

multifuncionais

Comité de contas 0 0 1 0 0 1 3

Colaboragdo entre 2 0 5 0 0 7 0

areas

Vendas e 4 2 0 0 0 6 1

marketing

Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquisa e com auxilio do software MaxQda

O subcodigo integracao de areas é o de maior fundamentagao e sua densidade é 4,
estando relacionado a todos os outros subcddigos com excecdo do colaboracao
entre areas. O subcodigo vendedores multifuncionais esta relacionado com os sub-
cédigos comité de contas e integracdo de areas. Vendas e marketing estdo
relacionados a integracao das areas.

4.3.2.2.1 Subcddigo integracao de areas

As empresas, de forma unanime, percebem que seus setores precisam estar
integrados; isso é confirmado pela fundamentagdo do codigo na tabela acima, e
estabelecem processos formais para que essa integracao aconteca.

Para Piercy (2010), a empresa de sucesso no novo mercado precisa integrar seu
conjunto de capacidades em um sistema que forneca valor superior a seus clientes.
Para isso, além de desempenharem suas funcdes de vendas, os vendedores devem
se integrar a outras func¢des internas e departamentos da empresa. Storbacka et al.
(2009) também enfatizam a necessidade de vendedores terem o poder dentro das

empresas e desenvolverem agdes junto a outras areas funcionais.

A empresa do setor de telefonia celular promove reuniées para integracdo das

areas, conforme abaixo descrito pelo supervisor de vendas da empresa:
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Formalmente isso acontece nas segundas—feiras, quando a gente tem
reuniao gerencial, que é o momento que todos os gestores de cada
departamento se encontram, apresentam resultados [...] tudo muito voltado
para a area de vendas [...]

Na empresa de impresséao digital, o fato é reconhecido pela propria vendedora:

“[...] interagir melhor, técnico, telemarketing, vendas, administracdo, suporte de

asisténcia técnica, eu acho que temos que somar e unir forgcas.”

O vendedor representante da empresa C também compartilha desse entendimento:

[...] porque realmente a gente consegue ser ouvido, no momento em que eu
precise de alguma informagao, que seja para o setor financeiro, setor de
cobranga, mesmo que eu ndo saiba o email daquele setor, mas no
momento que a gente passa para um setor diferente, eles encaminham,
atendem prontamente, encaminham para o setor responsavel [...]

Na empresa do setor industrial petroquimico, nota-se que a maior intensidade de
interagcdo acontece entre as areas de produgdo e vendas, devido aos detalhes
técnicos do produto e ao proprio processo de producao, conforme citacdo do diretor

da empresa:

“Eu acho importante essa interacdo vendedor area de produg¢do onde sdo dirimidas
todas as duvidas”.

Na empresa E, o diretor concorda que a integracao € importante, mas reconhece 0s
empecilhos:

Na teoria 100%, na pratica existem empecilhos, existem barreiras; a parte
de logistica, entre aspas, acha que o comercial esta pra atrapalhar o
trabalho da logistica, que o financeiro emperra o comercial, entdo tem que
fazer um trabalho constante porque € a mesma equipe, o foco pode ser
diferente mas o objetivo € o mesmo[...] na pratica, cada setor tem sua
métrica [...]

Ap6s o levantamento desses dados, cabe a pergunta: e se os diferentes setores

tivessem metas compartilhadas?

4.3.2.2.2 Subcdbdigo vendedores multifuncionais

Foi encontrada na pesquisa a necessidade que as empresas tém de profissionais

multifuncionais, com experiéncia em outras areas que nao sé vendas, para lidarem
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com o volume de informagcbes e conhecimentos inerentes aos negoécios.Uma
vendedora do setor petroquimico trabalhou durante um ano na area administrativa,
facilitando, assim, com seu conhecimento, os detalhes burocraticos para fechamento

dos negocios e tramites dos processos internos da empresa.

Um vendedor da empresa C revelou sua multifuncionalidade da seguinte forma:

[...] nés atuamos como homens de negé6cio dentro das empresas, da
seguinte forma: nés vamos até o estoque dele, verificamos o que esta
girando e 0 que ndo esta girando, depois passamos nos balconistas para
ver se eles tém alguma duvida, se tém alguma dificuldade com o produto
que nés representamos. Muitas vezes ha necessidade de juntar essa
equipe de vendas e dar um treinamento para eles , para que eles possam
sanar as duvidas deles e sanar as duvidas do consumidor.

O homem de vendas é encarado como um profissional multifuncional que deve

conhecer sobre marketing, controle de estoques, logistica, promocdes, treinamentos

e isso pode ser confirmado abaixo através dos vendedores da empresa do setor de

telefonia celular:
“[...] n&o é s6 vender, nés também ensinamos a vender [...]”

“[...] pela visita diaria, a gente tem uma nogao do estoque do cliente [...]"

No setor de impresséao digital, os vendedores especialistas passaram a generalistas
para cobrir toda a gama de produtos da empresa, conforme afirmacao do supervisor

da empresa:

“[...] passamos todos 0s conhecimentos aos vendedores e abrimos o leque para
oferecer de A a Z, todas as tecnologias e todos 0s processos possiveis de vendas

com os clientes.”

Na empresa do setor de alimentos, quando a empresa precisa contratar vendedores,
a preferéncia é para aqueles que ja trabalham como promotores nas lojas, por ja

conhecerem os clientes e 0s processos internos.

4.3.2.2.3 Subcddigo comité de contas

A Unica empresa em que foi encontrado o comité de contas foi o de impressao
digital, que herdou a pratica do fornecedor multinacional, e também por ser uma

pratica usada em grandes clientes.
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Abaixo, descricao do comité de contas feita pela diretora da empresa:

[...] nés temos as reunides de comité de satisfagdo de clientes, que a cada
quinze dias nés fazemos para poder acompanhar os problemas. Nés temos
visitas mensais que sdo feitas pelos vendedores dos clientes TOP, as
visitas dos supervisores assim como nossa visita [...]

4.3.2.2.4 Subcodigo colaboracao entre areas

Para Ingram et al. (2005), a necessidade de colaboracdo entre areas é evidente,
quando os times da trabalho e os times de vendas sdo extremamente necessarios
para o atendimento dos atuais requerimentos dos clientes. A antiga visdo de vendas
de que marketing, logistica e manufatura eram areas de suporte esta mudando para

uma visao de participacao estratégica.

No setor de impressdo digital, foram encontrados processos que estabelecem
oficialmente colaboragéo entre as areas. Um dos projetos da empresa, chamado de
dica compartilhada, estabelece um percentual de vendas para qualquer pessoa de
qualquer departamento, que em uma interagdo com o cliente descubra uma
oportunidade de negdcio e passe para a area de vendas. Em se concretizando o
negécio, o vendedor recebe 70% da comissao e os 30% restantes sao recebidos por

quem identificou a venda.

A é&rea técnica também procura identificar equipamentos que estejam
sobrecarregados e com quebras constantes, e repassa os casos para vendas para o
fechamento de negécios. As razdes para esse comportamento colaborativo é
descrito pela diretora da empresa através da transcrigcdo abaixo:

“Esses setores colaboram com vendas a partir do momento que eles tém o
entendimento que a area comercial é importante para a empresa, que a empresa

precisa ter o faturamento [...]”

A empresa C criou grupos de integracdo entre os departamentos da empresa,

confirmado pelo seu gerente de vendas:

Marketing era totalmente separado da area comercial, a area contabil
também era totalmente separada da area comercial, entdo um nao falava
com o outro. Hoje a empresa mudou, existem grupos de integracdo entre os
setores, entdo marketing hoje esta ouvindo e esta ajudando mais a area de
vendas; a area financeira; que € quem libera os pedidos, esta ouvindo o que
€ que o mercado esta dizendo.
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Na empresa E, semanalmente todos os setores se relinem para discutir cases™ de

colaboracao entre os varios setores.

4.3.2.2.5 Subcédigo vendas e marketing

A relacdo entre vendas e marketing, segundo a pesquisa, mostra uma grande
evolucdo, as duas areas estdo mais integradas e marketing esta direcionado a

atender os requerimentos de vendas conforme abaixo:
Gerente de vendas da empresa C:

“O marketing estd mais atuante, aquilo que vocé solicita do campo hoje o marketing
responde 0 mais brevemnte possivel; esse tipo de agilidade a empresa sentiu

porque quem esta no campo de vendas € quem esta trazendo as informagdes”
Vendedores da empresa C:

“[...] principalmente marketing, a geréncia de vendas, ela nos da um leque muito
grande muito amplo para que a gente possa estar buscando essas ferramentas e

trazendo até o ponto de vendas”.

“Eu digo que os dois sdo um sO, marketing e vendas. Imediatamente a gente passa
as especificagbes a marketing, dizemos o que precisamos e marketing
imediatamente elabora e despacha para o cliente.”

Diretor da empresa A:

“[...] n6s acabamos criando algo para que ela possa executar [...] na verdade ela

vem fazer a parte da execugao.”

4.3.2.3 Cédigo novas abordagens de vendas

A figura 20 mostra o mapa de rede dos subcdédigos do cddigo novas abordagens de
vendas.

"9 Histérias de sucesso dos vendedores envolvendo a participagao de outros setores.



Figura 20 - Mapa de rede dos subcodigos do codigo novas abordagens de vendas
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Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquisa e auxilio do software MaxQda.
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O codigo novas abordagens de vendas € rico em subcédigos, mostrando sua

relevancia na pesquisa. Grande parte da reagcdo das empresas as mudancgas

externas estao refletidas nesse cddigo e seus subcddigos.

A Tabela 10 mostra a fundamentagao e densidade dos subcddigos do cédigo novas

abordagens de vendas.
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Tabela 10 — Fundamentacéo e densidade de subcédigos do cédigo novas abordagens de
vendas

Familia de Cédigos Ambiente Interno

Cédigos Fundamentagao Den
Chave e subcdédigos

Construgéo civil Telefonia celular Impressdo Petroquimica Distribuidor Total
digital alimentos

Abordagens de

vendas

Capacitagédo do 4 6 4 0 3 17 1

vendedor

Direcionamento de 2 3 3 4 6 18 4

vendas

Autonomia do vendedor 3 1 0 1 0 5 0

Marketing bocaaboca 0 0 0 1 0 1 0

Relacionamento 11 7 8 4 3 33 4

Segmentagao 6 5 3 4 5 23 3

Venda de 0 5 5 2 0 12 2

solugdes/consultoria

Gerente de contas 0 1 2 0 0 3 3

Adm de portfélio de 3 1 3 1 1 9 2

clientes

Multicanais 2 3 7 0 2 14 4

Vendas orientadas para 3 0 2 3 1 9 4

clientes

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa e auxilio do software MaxQda.

A reacdo das empresas as pressoes externas € demonstrada nesse codigo, novas
abordagens de vendas. Varios subcodigos apresentam relevantes numeros de
citacdes, como o de relacionamento, segmentacao, direcionamento de vendas, multi

canais e venda de solugdes.

Quanto a densidade todos apresentam inter-relacées, com excecao dos subcddigos
autonomia do vendedor e marketing boca a boca, que mostram baixa relevancia nos

achados da pesquisa.

4.3.2.3.1 Subcddigo capacitagdo do vendedor

A pesquisa mostra a preocupacao da empresa do ramo de construgéo civil de além
de qualificar seu profissional de vendas, qualifica também o profissional de vendas
do cliente, que € o responséavel por vender seu produto para o cliente final. Foi
constatada também uma grande preocupacdo na capacitagdo de novos
representantes, tendo-se em vista a burocracia imposta pela legislagcdo para
contratacao de novos vendedores.
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Capacitacao também é uma preocupacao da empresa do setor de impressao digital,

conforme afirmacao da diretora da empresa:

“Desde que nbés comegamos a empresa, nos temos investido em pessoas. Para
vocé exigir, vocé tem que dar [...] treinamento comercial, treinamento técnico,

treinamento administrativo, mas principalmente comercial e técnico [...]"

4.3.2.3.2 Subcddigo direcionamento de vendas

Uma inversao nos direcionamentos de vendas foi encontrada na pesquisa. A énfase
com que se tratava até recentemente os grandes clientes, estd passando por um
redirecionamento. No setor de telefonia celular, isso foi constatado, no foco em
abertura de pequenos clientes ao redor dos grandes, para minimizar os impactos de
uma possivel barganha com um desses clientes, que detém grande poder de

negociagao.

Para Rosembloom (2011), o poder em canais consiste na capacidade de uma das
partes em influenciar ou controlar a outra. Para El Ansary, Coughlan e Stern (1996),
o poder em canais é a habilidade de um canal fazer com que outro canal desenvolva

uma acao que sem o poder ele n&o o faria.

A natureza do poder aqui em questdo seria o de poder coercitivo como afirmam
French e Raven (1959 apud Rosembloom, 2011, p.128), que tem origem na
expectativa do primeiro em poder punir o segundo, caso este ndo ceda em
negociagdes, correndo assim um grande risco de perda de participagdo de mercado

ou de faturamento.

A abordagem em questdo tenta diminuir o poder dos grandes clientes, minimizando
0s riscos, a dependéncia, e aumentando as oportunidades em fatias de mercado
ocupadas por clientes menores. Essa afirmacao € apoiada por El Ansary, Coughlan
e Stern (1996), quando afirmam que poder também pode ser visto como uma
relacdo de dependéncia; quanto mais um canal depende de outro, menos poder
possui 0 canal dependente.

Os segmentos a seguir, transcritos da entrevista com o gerente de vendas da
empresa do setor de telefonia celular, mostram como a empresa encara os grandes

clientes e redireciona suas acdes para 0s pequenos e médios:
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A é muito mais risco do que um grande negécio; a gente ndo pode perder
ele por causa do volume de vendas, mas ndo pode sustentar ele durante
muito tempo, € muito melhor eu pulverizar essa venda, e pulverizar o meu
risco. A para mim é um cliente que eu tenho que trabalhar ele para nao
perder, mas trabalhar ele pra perder, tenho que trabalhar pulverizando para
que assim reduza a venda dele e diminua meu risco.

“E assim: se um cliente A quebrar, a gente vai precisar de mil medianos para cobrir
rapido, e ai o resultado ja era, estamos pulverizando cada vez mais; 0 nosso

trabalho é acabar com o cliente A, trazer ele para o mediano”.

Na empresa do setor de impressao digital, o maior direcionamento tem sido o de
melhorar margens e buscar negdcios com maior rentabilidade, dando maior énfase
na qualidade dos negoécios do que na quantidade, conforme as afirmacdes da
diretora da empresa:

“Em vez de vender o produto, vocé comecou a vender o valor do produto, a questao
da rentabilidade, n&o adianta vocé sair desesperadamente e vender 20/30

equipamentos...]"

“Buscar os negocios rentaveis para a empresa, ndao adianta estar se enchendo de

negociol...]”

No canal da construgdo civil, uma maior énfase na venda para os pequenos e

médios clientes também foi constada através do gerente de vendas da empresa:
“85% no varejo, 5% nos grandes clientes home centers e o restante atacadistas”

A tendéncia se confirma também na empresa do setor de petroquimica através do
diretor da empresa:

No6s focamos no pequeno e médio cliente. Ele descobre que tem outro que
quer fornecer por dez centavos mais barato para ele, ele te deixa de lado, é
melhor vocé trabalhar pulverizado de uma forma tal que vocé atenda e
tenha continuidade.

Na empresa E, a realidade nao muda na versdo do gerente de vendas:

Entao eu consigo fugir do grande da dependéncia e do poder que ele tem
de sugar de mim. Um cliente ele cobra de mim entre 600 e 1000 reais em
uma ponta de géndola para exposigao dos meus produtos, la ele quer uma
acao, ele quer um brinde para sortear e ele quer que eu pague para expor
o produto. Em um cliente pequeno, eu nao fago nada disso, eu fecho minha
condigao comercial e ndo tenho nada disso, entdo eu fujo desses clientes.
As vezes eles querem que eu pague isso tudo e ainda o encarte pra mostrar
o produto, entdo vocé vé que as vezes eu vou vender e termino comprando,
saio devendol...] tem situagdes que vocé sai para negociar e no final do dia
vocé tem que pagar 10.000 Reais, e vocé faz as contas e diz: valeu a pena?
Nao valeu a pena [...]
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4.3.2.3.3 Subcddigo autonomia do vendedor

Os vendedores, conforme a pesquisa, conseguem agora uma maior autonomia para
negociarem pregos. Todas as empresas dao certa autonomia aos vendedores
impondo um limite. Ap6s esse limite, o vendedor tem que fazer contato com o

gerente para conseguir uma condi¢cao que va além de sua autonomia.
A seguir, comentario do gerente de vendas da empresa do setor de construcao civil:

“[...] hoje o representante, ele tem uma certa liberdade e autonomia. Na questao de
descontos, ele tem uma certa autonomia, passando dessa autonomia, s6 a nivel

gerencial”.

4.3.2.3.4 Subcddigo marketing boca a boca

Nao foram encontradas evidéncias formais do uso do marketing boca a boca,

embora exista uma citacdo da empresa da industria petroquimica.

4.3.2.3.5 subcodigo relacionamento

Para Abed e Haghighi (2009), o processo de vendas por relacionamento passa por
disponibilizar ao cliente um acesso rdpido a novas tecnologias e mercados,
habilidade em fornecer uma grande variedade de produtos e servigos, economia de
escala em parcerias de pesquisa e producao, acesso ao conhecimento, parcerias

com outras empresas, divisdo dos riscos e acesso a novas habilidades.

Segundo Chally (2006 apud Piercy, 2009, p.351), o relacionamento em vendas
implica buscar resultados para ambas as partes e o entendimento das competéncias
do cliente, suas estratégias, desafios e cultura organizacional, estar ao lado do
cliente, prescrever as solugdes corretas, estar sempre acessivel, resolver os

problemas com rapidez, e ser criativo ao responder as suas necessidades.

O relacionamento é visto por todas as empresas como a ferramenta mais eficaz para
se lidar com a complexidade do ambiente externo. A fundamentacao dessa variavel
alcangou o numero de 33 citagdes mostrando seu peso para todas as empresas
pesquisadas.
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Para os vendedores do segmento da telefonia celular, o relacionamento & pré-
requisito na fidelizacdo do cliente e no combate a concorréncia, conforme abaixo

citado:

“O relacionamento ja passa a ser um diferencial. Quando vocé tem um bom
relacionamento com o ponto de vendas, uma coisa sincera, uma coisa como socios,

onde ganham os dois, vocé ja sai na frente da concorréncia [...]”

“Com certeza o relacionamento € muito importante, porque, quando vocé fideliza o
cliente, vocé se torna parceiro dele, irmao, pode até ter concorrente, mas sempre ele

te da uma ligada para saber se vocé tem mais preco que o outro”.

Na empresa do setor de impressao digital, a percep¢ao dos vendedores é a mesma:

“O relacionamento com o cliente é fundamental, o relacionamento é o principal nisso
tudo”.

“Mas eu vejo, apesar de toda a modernidade e tecnologia, a questdo do

relacionamento é fundamental”.

“Cada cliente tem um tipo de relacionamento, o principal para estreitarmos o

relacionamento é identificarmos a necessidade”.

Esse setor, que também comercializa impressoras, tem no relacionamento com seus
clientes uma barreira de saida para estes. Para Dwyer, Schurr e Sejo (2006), um
exemplo de barreira de saida € o investimento em bens duraveis que prende o
cliente ao fornecimento de suprimentos, como € o0 caso dessa empresa que vende

0s equipamentos e depois vende 0s suprimentos.

Na empresa do ramo da construcao civil, a importancia é ressaltada por varias

afirmacdes dos vendedores e estd alinhada a rapidez e eficacia do vendedor:

“[...] O cliente precisa ter um bom relacionamento e precisa que vocé resolva aquilo
que ele anseia que vocé resolva, da melhor forma possivel e da forma mais rapida

possivel”

“[...] hoje o cliente, mesmo que ele esteja insatisfeito de alguma forma com alguma

coisa da empresa, por conta do relacionamento, ndo tem um desgaste maior [...]"
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“Clientes tém um bom relacionamento com a empresa, se esse relacionamento for

arranhado de alguma forma de imediato ele vai procurar uma outra fébrica [...]"

Para a empresa do setor da petroquimica, o relacionamento esta ligado a outros
fatores como prego e atendimento:

[...] Tem clientes que nds conhecemos ja ha dez anos, se mantém fiel,
obviamente nés temos procurado adotar uma politica de prego diferenciado
Vocé da bastante assisténcia ao cliente, da bastante atengédo, nao ter
falhas, cumprir com o que vocé promete, entdo, independente do prego, a
qualidade do seu atendimento faz com que o cliente continue com a gente
independente de prego

“Além de preco e qualidade, atendimento é crucial, fundamental. Muita gente prefere

pagar mais caro para ter um atendimento melhor.”

Para a empresa do setor alimenticio, o relacionamento é o objetivo e a venda a

meta, conforme o diretor da empresa expde:

[...] ele ndo esta la para vender, ele esta 1a para atender o foco nosso &
estar no cliente. Quanto mais estiver no cliente e a partir dai fizer um
trabalho com a supervisédo, com a geréncia e o vendedor, e pulverizar de
abrir mix no cliente de horizontalizar, o cliente a verticalizacédo ele faz com o
tempo [...]

4.3.2.3.6 Subcddigo segmentacao

Na empresa do setor petroquimico, existe uma escala de prioridade para o
atendimento de pedidos na produgéo, que nao leva em conta o tamanho do cliente,

e sim, a prioridade de recebimento, ou urgéncia que o cliente tem do material.

Na empresa de telefonia celular, os territérios sdo delimitados geograficamente,
assim como na petroquimica que, além dos clientes geograficos, também possui

clientes nominados para alguns vendedores.

Na impressdo digital, os vendedores s&o generalistas e os territorios s&o
segmentados em clientes A, B, C, por industria, assim como territérios de governo

estadual, federal e municipal.

A empresa do setor da construgdo civil tem sua segmentagdo em pequenos e
médios varejistas e grandes redes atacadistas e varejistas, atendidas por
representantes especialistas nesse tipo de cliente, uma cobertura por industria.
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Na empresa do setor alimenticio, a segmentacao é por categoria de clientes ou
industria. Vendedores com conhecimento especifico das categorias de clientes sao
direcionados a cobrir pequenos varejistas, farmacias e lojas de produtos naturais,

mercados e mercadinhos de bairro e grandes redes.

As empresas dos segmentos de impressao digital, construcao civil e da distribuicao
alimenticia, ja atuam por industrias, ou seja, sdo segmentadas por tipo de clientes.
Na visdao de Homburg, Jensen e Workman (2000), essa é uma caracteristica das
empresas orientadas para clientes e proporcionam ao vendedor uma clara ideia da
cadeia de valor dos clientes e dos clientes desses clientes. As solugcdes oferecidas
sao baseadas nesse conhecimento e nesse tipo de segmentacado. O vendedor € um
generalista e quando as solugdes sao complexas ele tem a ajuda de um especialista

de produto.

4.3.2.3.7 Subcddigo venda de solucdes e consultoria

As empresas dos setores de impresséao digital e petroquimica seguem o formato de
venda de solugcdes por consultoria. Na empresa do setor de impressao digital, a
solucédo prescrita tem que ser precedida de uma cuidadosa analise de necessidades

e custos, conforme afirmagdes dos vendedores a seguir:

[...] um gestor do negdcio, ter um entendimento do negécio do cliente até
para identificar uma necessidade que até mesmo o cliente nem sabe que
tem, na verdade vocé passa a ser um gestor, um consultor e passa a fazer
o levantamento das necessidades e propondo solugdes|...] entdo hoje a
gente tem uma venda voltada para consultoria.

Nossa estratégia para combater a concorréncia ndao é mais vender
equipamentos, mas sim uma solugdo que possa estar ofertando ao cliente
nao sé o equipamento com toda a estrutura da empresa a nivel de suporte,
analista e outros processos.

Implementa um software que vai ajudar o gestor na sua luta incessante na
gestdo de custos. Agente sempre tenta linkar um produto com outro que
trabalhe junto, com isso eu tenho eliminado muitos concorrentes devido a
falta de conhecimento dessa integragdo e dos avangos de determinado
produto.

Na empresa do setor petroquimico, os produtos sao feitos sob as especificagbes das

necessidades dos clientes, conforme afirmacao do vendedor:
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“Sob medida, cada cliente tem o seu tamanho. Agente leva um mostruario para o
cliente ver o tamanho ideal, a gramatura ideal, a impresséo [...]”

Na empresa representante do setor alimenticio, o vendedor assessora o cliente com
o lay ouf® da loja, precificagdo e informagdes do mercado, conforme informagéo do

vendedor a seguir:

[...] a parte de vocé prestar servigco com os promotores, fazer exposicao de lojas,

participar ativamente das acdes que o cliente executa na loja dele [...]

4.3.2.3.8 Subcddigo gerente de contas

Para McDonald, Millman e Rogers (1997), o gerente de contas € aquele que tem a
custédia do relacionamento do cliente, desenvolvendo atividades consultivas e de
vendas. Seu objetivo ndao é s6 vender produtos e servicos, mas também gerenciar
todo o relacionamento inerente ao cliente, coordenando toda a relagéo de atividades
que permeiam o servico disponibilizado, sempre observando a lucratividade da

relacao.

A Unica empresa a possuir a figura do gerente de contas é o do setor de impressao

digital. A seguir, a afirmacao de um vendedor:

Hoje eu estou na posicao de gerente de contas, o mercado exigiu isso. A
todo instante o profissional esta antenado com o que esta acontecendo com
a concorréncia, tem mapeado sim tudo o que ocorre, as reunides. Noés
temos reunides toda sexta feira, todas as equipes.

O gerente de contas é o elo entre 0 grande e médio cliente e a empresa. Além de
estreitar o relacionamento da conta, ele é o responsavel pela administracao dos
interesses do cliente dentro da empresa, envolvendo todos os departamentos

necessarios para disponibilizar-lhe qualquer tipo de solucao.

Isso se baseia no conceito de existir somente um representante da empresa que
seja o centro de contato do cliente com o fornecedor. Na definicdo de Homburg,
Jensen e Workman (2000), o gerente de contas é um profissional especial,

designado aos clientes mais importantes das organizagoes.

20 Disposicao das prateleiras e produtos nas lojas.
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4.3.2.3.9 Subcddigo administragcao de portfolio de clientes

A administracdo de portfélio de clientes passa por uma abordagem estratégica da
empresa em atender seus clientes. Para Frow e Payne (2005), essa estratégia
envolve uma cuidadosa analise da base dos clientes existentes e potenciais e a
escolha das formas de segmentagcdo e cobertura mais apropriadas a serem
utilizadas.

Conforme Piercy (2009), a administragao de portfolio de clientes tem por objetivo
identificar o relacionamento apropriado a ser oferecido a um cliente, andlise do
investimento a ser alocado em atendimento da forca de vendas e outros recursos da
empresa, assim como a avaliagdo dos riscos envolvidos em uma dependéncia

excessiva em poucos e grandes clientes.

A pesquisa mostrou uma preocupacdo das empresas em se manter uma gestao
atenta sobre o portfélio de clientes, para evitar investimentos inadequados,
corrosdes de rentabilidade e atendimentos equivocados.

No ramo petroquimico, existe uma visdo no tratamento de pequenos clientes como
grandes, visando a expansdao do negocio. A seguir, uma citagdo do diretor da
empresa:

Os clientes menores a gente procura tratd-los como se fossem grandes,
para que haja uma possibilidade deles estarem expandindo e divulgando
nossa marca. O nosso foco maior € que um passe a informagao para o
outro.

Na empresa do setor da construcao civil, o cliente tem que estar cadastrado no
sistema para ser elegivel ou ndo a patamares de descontos diferentes. Na empresa
do setor de impressao digital, as vendas para o segmento basico ou geografico de
pouco valor agregado séao feitas pelo telemarketing. A forga de vendas néo faz essas
vendas nem visita esse tipo de cliente. Todos os contratos sdo analisados
periodicamente para checagem de margens, avaliando-se a receita bruta e a
rentabilidade do negdcio.

No setor de telefonia celular, todos os clientes sdo checados sazonalmente; os
contratos com baixa ou negativa rentabilidade sdo cancelados. A checagem ¢é feita
remotamente pelos terminais de recarga instalados nos clientes, que fornecem todas

as informacgdes sobre faturamento e volume de vendas.
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4.3.2.3.10 Subcédigo multicanais

A estratégia do uso de multicanais esta se tornando cada vez mais comum nas
empresas. Para Frazier (1999), isso se deve a fragmentacdo dos mercados e aos
avancos da tecnologia, permitindo um maior nivel de penetracdo de produtos e uma
elevacao das barreiras de entrada. Entretanto pode também gerar conflitos entre os
préprios canais, os conflitos intrachannels*', que podem levar os canais envolvidos a

reduzirem investimentos e a ndo agregarem valores a distribuicao.

A empresa do setor petroquimico esta em fase final de construcao de um novo site,
e pretende usar as redes sociais para a promog¢ao de seus produtos. O Unico canal

de acesso aos clientes no momento é a equipe de vendas.

A empresa do setor de construgdo civil teve experiéncias negativas com as vendas
por telemarketing. Varios foram os problemas gerados com a equipe de vendas e
clientes, principalmente por diferencas de pregos por produto. A internet é
atualmente somente um canal de contato do cliente com a empresa, puramente uma

ferramenta institucional.

O canal prioritario da empresa € sua equipe de vendas que atua em todo o territério
nacional. O canal telemarketing da suporte a vendas através de dicas de vendas,
sana duvidas e atua na resolugdo de problemas de clientes e ndo efetua mais

vendas diretamente aos clientes.

O uso de multicanais de forma correta, conforme Frazier (1999), expde
positivamente o cliente a um maior processo de difusdo de produtos e servicos, mas
0 que ele chama de sobreposicdo de canais tem que levar em consideracdo os
varios contextos em que sdao empregados. No caso acima o contexto de precos nao
favoreceu a sobreposicao de canais.

Segue abaixo uma citacdo que exemplifica como um dos canais da empresa C foi

desativado devido aos conflitos gerados:

[...] Havia uma confusao: o telemarketing negociava um pre¢o com o cliente
novo que ele ndo sabia quem era, onde estava estabelecido porque era
tudo por telefone e ai o representante tinha um determinado cliente préximo
a esse , e ai o telemarketing vendia com um desconto mais baixo, ai gerava
uma complicagdo com o outro cliente que era atendido pelo representante.

2" Canais do mesmo fornecedor ou da mesma empresa.
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Acabamos com a venda direta do telemarketing, hoje o telemarketing é
informativo.

A empresa B do setor de impressao digital utiliza varios canais. A internet tem
funcdo institucional e informativa. O telemarketing com o objetivo de sanar
problemas gerados anteriormente, hoje se reporta a vendas, efetua vendas de
equipamentos de pequeno porte e suprimentos. As malas diretas digitais sao usadas
com frequéncia. As comissdes das vendas feitas através do telemarketing que
envolvam equipamentos maiores sao compartiihadas entre o vendedor e a

operadora.

A seguir afirmacéo da diretora da empresa:

Essa pessoa estda subordinada a essa pessoa do comercial. Agente
comecgou a fazer parcerias, no sentido de: Se o televendas tem um
direcionamento, se aquele equipamento ndo é o equipamento devido, ele da
a dica para o comercial e divide a remuneragao [...]

Essa empresa esta dentro dos parametros previstos por Frazier (1999) quando este
afirma que a estratégia de multicanais deve ser usada quando um fornecedor usa
um canal direto para atender grandes clientes e um indireto para atender pequenos

ou médios.

A empresa do setor de telefonia celular utiliza o telemarketing para dar suporte a
equipe de vendas e atendimento informativo para os clientes. As equipes de vendas
diretas, entretanto, concorrem entre si. Uma equipe vende para os clientes ja
estabelecidos, outra abre novos clientes e vende para os clientes dos clientes, a
precos promocionais, 0 que gera uma série de problemas identificados nessa

pesquisa.

Na empresa do setor da industria alimenticia, o Unico canal utilizado € a venda direta

atraves da equipe de vendas; ndo existe telemarketing e o diretor justifica por qué:

Nao, aqui na empresa é proibido vender por telefone, ndo tem
telemarketing. Acho que a maior venda é a pessoal, quando vocé conhece o
comprador , conhece o dono, vocé sabe com quem esta falando, esta
visualizando o mercado dele [...]

Para Guinan, Parise e Wenberg (2007), € uma expectativa dos clientes B2B serem
atendidos por empresas que atuem através de multicanais, mas esse € um campo

de grande desafio gerencial, por envolver complexas redes de sistemas, processos
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e decisdées que interagem com clientes, canais de distribuicdo, vendas e por isso

requerem grande integracao e coordenacao.

4.3.2.3.11 Subcodigo vendas orientadas para clientes

Na visao de Homburg, Jensen e Workman (2000), vendas orientadas para clientes
sdo motivadas pela necessidade das empresas de se aproximarem mais dos

problemas dos clientes e tentar resolvé-los.

Para Day (1994), € a forma como as empresas focam as necessidades e
preferéncias de seus consumidores finais; € um modelo cooperativo que procura
vantagens através de melhoramentos continuos e redugbes de tempo em
lancamentos, as chamadas janelas de oportunidade. Para que isso aconteca, sao
necessarias algumas capacitagcbes como: comunicacao facil e parceria na solugao
de problemas, sendo que a comunicagao flui livremente tanto no fornecedor como

no cliente e as atividades sao coordenadas por ambos.

As cinco empresas atuam orientadas para cliente. As empresas dos setores de
petroquimica e impresséo digital ttm o direcionamento de vendas consultivas, tendo
em vista que as solu¢des que vendem devem ser feitas atendendo as necessidades
especificas de cada cliente, gerando antes da venda um processo de levantamento
de necessidades, que envolve uma consultoria sobre a real necessidade dos

clientes.

As empresas dos setores de telefonia celular e distribuicdo alimenticia, embora
estejam mais proximas de um processo de vendas transacionais, empregam
ferramentas de suporte aos clientes que os auxiliam a ter sucesso com o produto a

ser vendido, tais como merchandising e promog¢oes.

A empresa do setor da construcdo civil, em suas subdivisbes de vendas, para
pequenos e grandes clientes, presta um servico aos clientes na prospeccao das
reais necessidades das empresas, baseadas em giro de estoques e no treinamento
de vendedores de seus clientes, acelerando assim o giro das mercadorias.

Abaixo, citacdo de um representante da empresa C:

Vocé vai de setor em setor, vocé vai no televendas, vocé vai no depdsito,
vocé vai no faturamento, vocé vai no gerente de negécios que ele tem, pode
depois vocé ir ao comprador, ao gestor de negécios e vocé passa pelos
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setores para tirar informagdes e saber se tem algum tipo de dificuldade, se
esté tudo bem e como esta o processo.

No capitulo a seguir, serdao abordadas as conclusdes, limitagcbes da pesquisa e

sugestdes para futuros estudos.
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5 CONCLUSOES

Este capitulo em sua primeira sec¢ao traz uma visao geral do processo evolutivo de
vendas, através das duas dimensdes analisadas: a dimensdo externa, que envolve
as empresas € a interna, que concentra os movimentos de adaptagao para lidar com
o mundo exterior. Na segunda secao, sdo abordadas as principais conclusdes da
pesquisa feita nas cinco empresas dos cinco setores escolhidos e, por fim, na
terceira secao, sao apresentadas as limitacdes do estudo e as sugestdes de futuras

pesquisas referentes ao tema.
O modelo esquematico do capitulo é representado na figura a seguir.

Figura 21 — Modelo esquematico do capitulo 5

Consideragoes Processo evolutivo de vendas
Gerais Causas externas e consequéncias internas
Sintese dos Principais resultados da
resultados pesquisa frente aos objetivos
Limitacoes e

LimitagOes e sugestdes para

esquisas futuras ‘
beed futuras pesquisas
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5.1 CONSIDERACOES GERAIS

A nova organizacao de vendas, que Piercy (2010) chama de organizacao estratégica
de vendas, passa por uma andlise cuidadosa do portfélio de clientes, uma correta
segmentacdo, analise de riscos, especificagdo do canal para cobertura e
desenvolvimento de novas abordagens de vendas, baseadas em conhecimento

superior que possa criar propostas de valor para seus clientes

A evolucéo do processo de vendas tem como fato gerador as mudancgas e pressoes
do ambiente externo, responsavel pela crescente complexidade que envolve as
empresas. Para se adaptarem a essas circunstancias, estas procuram mudar ou
criar novos processos e novos direcionamentos, buscando, assim, transformacgdes

adaptativas internas.

O relacionamento nunca foi tdo importante para as empresas, sendo a base para o
provimento de solugdes adequadas e estratégicas para os clientes, para a resolugéo
de problemas e possiveis conflitos e como barreira para a entrada de concorrentes.
A negociagéo ficou muito além do fechamento da venda; estd no relacionamento
continuo em que ambas as partes sao parceiras nos riscos € lucros e o cliente passa

a ser um co-produtor do processo.

As organizagbes de vendas devem se adaptar a crescente complexidade, para
sobreviver e prosperar e a colaboracdo externa e interna nunca foram tao

importantes para o sucesso de vendas (INGRAM, 2004).

Na préxima secdo, é exposta uma sintese dos resultados da pesquisa deste
trabalho, que através dos achados aponta as maiores pressdes a que estdo
submetidas as empresas e como estas estdo processando e implementando as
mudancas necessdarias para lidar com toda a complexidade inerente a essas

pressoes.

5.2 SINTESE DOS RESULTADOS ENCONTRADOS

Este trabalho teve, como base teodrica, estudos que analisaram as forgas do
ambiente externo determinantes para as pressdes que impulsionam o processo de

evolugdo das organizagdes de vendas, como os de, Homburg, Jensen e Workman
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(2000), que analisam as estruturas focadas em clientes. Ingram (2005) analisa o
novo ambiente de vendas e de gerenciamento de vendas. Ingram et al. (2005)
sugerem as novas diregcdes em pesquisas sobre lideranca de vendas. Storbacka et
al. (2009) apontam o novo papel de vendas focando vendas como um processo
estratégico integrado e Piercy (2009) avalia a evolugdo das organizacoes
estratégicas de vendas no mercado B2B.

Para realizacao deste trabalho foram tracados os seguintes objetivos especificos: a)
investigar as pressdoes do ambiente externo que pressionam as organizagdes de
vendas do mercado B2B, em empresas canais de marketing de cinco diferentes
setores; b) verificar como as empresas pesquisadas reagem as pressdes externas e
coordenam mudancas adaptativas em seu ambiente interno no que tange ao
processo de marketing e vendas; c) verificar os pontos mais relevantes e comuns
que se referem as adaptacdes feitas nos setores de vendas das cinco empresas
pesquisadas, referentes a interligacdo de estratégias globais e de vendas das
empresas, abordagens de vendas, gerenciamento de clientes e integracao dos
setores de vendas com outros setores das empresas; d) verificar se 0 que ocorre no
Brasil, estd intrinsecamente ligado aos estudos que fazem parte do referencial
tedrico, se apresenta pontos em comum com esses trabalhos e se contribui com

pontos novos e emergentes da realidade brasileira.

5.2.1 Ambiente externo

O primeiro objetivo especifico da pesquisa, a analise das pressdes externas, levou
aos seguintes fatores mais relevantes: a) clientes mais exigentes, com grande opgao
de fornecedores, b) crescente evolucao de TI, ¢) crescente demanda por servigos, d)

aumento da concorréncia. Esses fatores serdo comentados a seguir.

5.2.1.1 Clientes mais exigentes, com grande opcao de fornecedores e Tl

Na era da informacdo e do conhecimento, a tecnologia aumenta
consideravelmente o leque de opcdes de fornecimento aos clientes. De forma
rapida, os clientes tém a sua disposicao inumeros fornecedores e conseguem

fazer cotac6es imediatamente pelos meios digitais como internet e emails. Com
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esse avango tecnoldgico, os compradores possuem um grande numero de
empresas fornecedoras disponiveis, que quase imediatamente podem atendé-
los. Essa facilidade contribui para um grande aumento de suas exigéncias por

produtos com melhor qualidade, menor preco e servicos rapidos e eficazes.

Os grandes clientes concentram grande poder de compra e 0 usam para
literalmente pressionar os fornecedores, comprimindo margens e exigindo
contrapartidas, como as encontradas no caso do ramo alimenticio. O poder das
grandes redes € sentido pelas empresas e algumas citagbes demonstram a
dramaticidade dessa forca. Essa constatacdo esta alinhada aos estudos de

(PIERCY, 2008; INGRAM, 2004; ELI JONES et al, 2005).

O excessivo volume de informagdes no ambiente externo e sua volatilidade,
tornam-se um desafio para as empresas com relacdo ao seu processamento,
analise e sintese para posterior tomada de acgdes, requerendo investimentos em
processos e ferramentas sofisticadas de TI, como o software de inteligéncia de
negécios encontrado na empresa de telefonia celular. Os investimentos em TI
devem ser criteriosamente definidos para que surpresas e prejuizos sejam
evitados, conforme detectado na empresa do ramo de telefonia celular, que, ao
trocar o sistema de seus clientes das maquinas de recarga passa por momentos
de inadequacédo de sistemas. A necessidade de ferramentas de Tl e o cuidado
em suas implantacdes € previsto no estudo de Homburg, Jensen e Workman
(2000) e os pesados investimentos em Tl que nem sempre geram solugdes e

sim, problemas sao retratados no trabalho de Eli Jones et al. (2005).

5.2.1.2 A crescente demanda por servigos

A pesquisa mostrou, através dos cinco setores pesquisados, uma grande
exigéncia dos clientes em se ter algum servigco envolvido com o produto vendido,
alinhado a tendéncia apontada por Vargo e Lusch (2004) da predominancia de
servicos sobre produtos. Foi encontrada claramente na pesquisa a
predominancia de requerimentos de servico em detrimento a produtos por parte
dos clientes. Em alguns setores como o de impressdes digitais, os contratos de
aluguel de equipamentos compondo uma solugao global é uma realidade. Na

empresa do setor de telefonia celular, o produto chip incorpora um servigco
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oferecido pelas operadoras, caracterizando outro ponto apontado no trabalho de
Vargo e Lusch (2004) quando identificam a venda de produto como um invélucro,
para a venda de servico. Nos demais setores, 0s servicos de consultoria
prestados pelos vendedores aparecem como rotinas, que envolvem desde o
levantamento de necessidades até o suporte ao cliente em atividades que antes
eram desempenhadas pelo préprio cliente.

5.2.1.3 Os maiores itens de complexidade

Um dos itens de maior complexidade apontados na pesquisa de forma unanime
foi 0 do aumento da concorréncia que certamente acompanhou o crescimento do
mercado. A varidvel concorréncia se caracteriza por duas dimensdes: a externa,
protagonizada por outras empresas € a interna ou intrachannels, praticada pelos

proprios fornecedores ou por canais da prépria empresa.

A concorréncia externa é caracterizada pelas empresas, como bastante
agressiva, sendo a guerra de precos uma constante. Promogcdes com a rapidez
dos meios digitais, perdem sua eficacia com o contra-ataque simultdneo dos
concorrentes no caso da empresa de telefonia celular. A inexisténcia de fronteiras
faz com que empresas de outros Estados e até paises sejam concorrentes locais,
como no caso das empresas de impressao digital e construgdo civil e até
subterflugios tributarios sdao usados, como subfaturamento de produtos para
reducéo de aliquotas de ICMS e IPI e consequente reducéao artificial de pregos,
como no caso da empresa do setor petroquimico. Também foi localizado um caso
de concorréncia ilicita, como cargas roubadas em outras localidades e vendidas
no mercado de Salvador, no setor alimenticio. Eli Jones et al (2005) apontam em
seus trabalhos um recrudescimento da concorréncia, a que ele chama de hiper-
competicdo e suas consequéncias, entre elas a reducao de margens de lucro das

empresas.

Com o crescimento do mercado, € inevitavel o crescimento da concorréncia, mas
0 que poderia ser evitado € o canibalismo que ataca as empresas em forma de
concorréncia interna, na busca por resultados imediatos, na tentativa de se obter
uma melhor cobertura e de se evitar assédios da concorréncia externa. Essas

estratégias sdo concebidas sem a avaliacao dos efeitos colaterais.
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Os achados da concorréncia interna passam por conflitos de canais, quando
canais do mesmo fornecedor fazem guerras de preco para obter uma
negociacdo, sem nenhum controle do fornecedor, conforme foi localizado no
ramo de impressao digital. Também foi localizada agdo da fornecedora
concorrendo com seus canais ao vender equipamentos por seu canal de internet
por valores inferiores aos dos seus canais. Uma Unica empresa fornecedora tem
um processo estruturado de cadastramento de negociagdo que garante a quem
chega primeiro no cliente a prioridade do fechamento do negécio, por

coincidéncia a lider de mercado.

Outra forma de concorréncia interna é a sobreposicdo de canais dentro das
empresas, como é o caso da empresa do setor de construgédo civil. O cliente
pequeno varejista é atendido pelo representante da empresa e pelo vendedor do
distribuidor, que também é cliente da empresa, gerando conflito entre os dois
canais. O achado mais intrigante de concorréncia interna acontece na empresa
do segmento de telefonia celular. Uma equipe de vendas atua no varejista e outra
atua no cliente do varejista, ou seja, o cliente final, com os precos de venda do
varejista, forcando uma capilaridade que ao final cria alguns conflitos com os

clientes.

5.2.1.4 Comentarios finais dos achados do ambiente externo

O crescente aumento da concorréncia extra e intracanal, o acesso facil a
informacdo e a crescente demanda por servicos agregados a produtos,
favorecem a crescente exigéncia dos clientes. Com tantas opg¢bes e com o
acesso facilitado a essas opgodes, pelos meios digitais e aliado a estabilidade de
precos e produtos no mercado, os clientes exigem continuamente menores
precos, qualidade e melhor atendimento do fornecedor e, ao menor deslize,

cogitam sua troca, conforme citado em varios trechos das entrevistas.

As exigéncias ambientais consistem em uma complexidade apenas para a
empresa do ramo petroquimico, por ser o plastico um item em evidéncia no
controle ambiental. Possivelmente devera ser afetada se as sacolas plasticas
proibidas em supermercados a exemplo do que ja acontece em outros Estados

forem proibidas por aqui também. A empresa do setor da construgao civil encara
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positivamente a troca das cerdas naturais de seus pincéis por sintéticas,
identificando nisso uma solucdo para a falta de produtos impostos pela

sazonalidade.

Ainda no ambiente externo, foi localizada uma parceria entre concorrentes, que
aliaram suas capacidades para fornecer uma solugédo global para o cliente final,
no setor de impressoes digitais, o0 que foi apontado no referencial tedrico como
co-opeticdo, um termo criado por Nalebuff e Brandenburger (1996), para definir

uma alianga entre empresas concorrentes.

5.2.2 Ambiente Interno

O segundo objetivo especifico, as mudancgas internas no processo de vendas das
empresas, em um movimento evolutivo de adaptacdo ao ambiente externo, foi
alcancado e a pesquisa contribuiu com fatos novos. A seguir, uma sintese dos
achados de maior relevancia para a pesquisa.

5.2.2.1 Capilarizagéo para contornar o poder dos grandes clientes

Um fato novo e relevante, encontrado na pesquisa como uma nova abordagem
de vendas, é o redirecionamento estratégico de cobertura para clientes grandes.
As empresas, frente a crescente exigéncia dos grandes clientes, ao aumento de
poder e a margens cada vez mais reduzidas nesse segmento, estdo revendo sua

atuacao e direcionamentos frente a curva ABC de clientes.

Varios representantes afirmam estar envolvidos em estratégias das empresas,
em pulverizar a compra dos grandes para os pequenos clientes. Com isso se
espera que o risco e a dependéncia por esses clientes sejam minimizados. Em
todas as empresas se constatam agdes nessa direcdo, mostrando a percepgéo
de seus dirigentes de que, fazendo negdcios com os grandes clientes, estdo em
uma posi¢ao de grande vulnerabilidade e reféns de um poder que desestabiliza a
relacdo comercial, sendo esse novo direcionamento visto como uma solugao para
essa relacao desigual. Essas abordagens ndo foram encontradas nos trabalhos

dos autores pesquisados, sendo um fato novo trazido pela pesquisa.
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5.2.2.2 Relacionamento

O relacionamento € visto por todas as empresas como o grande instrumento para
conter 0 assédio dos concorrentes e para manter os clientes de certa forma fiéis
e implica em profundo conhecimento das necessidades do cliente e do cliente do
cliente, a parceria nos riscos e oportunidades dos negdcios, estar ao lado do
cliente e ser rapido na solugéo de problemas, assim como prescrever solugdes
adequadas a suas necessidades. Relacionamento foi um dos itens mais citados
na pesquisa e todas as empresas, sem excegao, julgam ser esse um dos

aspectos mais importantes em vendas.

5.2.2.3 Segmentacao

Nas empresas dos ramos de construgdo civil, impressdo digital e industria
alimenticia, a segmentacdo € feita por grupos de clientes com necessidades
analogas, ou seja, uma cobertura por industria, uma tendéncia apontada no
referencial tedrico por Homburg, Jensen e Workman (2000), através de unidades
de negdcio e Piercy (2009).

A segmentacao por industria envolve o conhecimento especifico da cadeia de
valor do cliente e uma venda consultiva, que gera solugdes especificas para
segmentos de clientes com caracteristicas semelhantes através de unidades

estratégicas de negdcio, de produtos ou clientes.

Uma consequéncia dessa segmentacao € a figura do gerente de contas que foi
encontrado no setor de impressao digital, que representa no cliente todos os
setores da empresa e que esta presente no referencial no trabalho de Homburg,
Jensen e Workman (2000).

5.2.2.4 Vendas orientadas para clientes

Todas as empresas possuem estratégias de vendas orientadas para o cliente,
conforme os achados da pesquisa. A segmentacdo da forca de vendas por
industria também tipifica a venda orientada para o cliente, quando a cadeia de

valor do cliente é profundamente conhecida e o processo de vendas se
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transforma em um processo estratégico baseado em criatividade, futuras
necessidades e oportunidades nao vistas pelo cliente, que passa também a ser
um co-produtor da solugao, caracterizando-se, assim, a organizacao estratégica
de vendas descrita por Piercy (2009).

5.2.2.5 Gestao de portfdlio de clientes

Com o crescente envolvimento das areas de vendas, com os clientes cada vez
mais exigentes e os também custos crescentes dessa forgca, as empresas,
conforme constatado na pesquisa, analisam os tipos de clientes e criam um
portfolio de clientes adequado aos canais de atendimento. A regra é usar o canal
certo e especifico para cada cliente, ndo se gastando recursos desnecessarios
com clientes de baixo retorno, e atendendo com equipes mais especializadas o0s
clientes mais rentaveis ou com potencial de crescimento. O objetivo é estabelecer
o nivel de relacionamento correspondente ao tipo de cliente. Esses achados
estdo alinhados com o trabalho de (PIERCY, 2009).

5.2.2.6 Gestao de multicanais

Com o crescente aumento das ferramentas de TI, as empresas dispoem de uma
série de canais para contato de vendas com seus clientes. Na pesquisa, varios
indicios foram encontrados do uso desses multicanais e nos achados constata-se
uma falta de maior conhecimento no uso de uma estratégia, que parece ser
simples, mas que é caracterizada por alta complexidade quando colocada em
pratica, por envolver diferentes aspectos e processos. Varios foram os
depoimentos que mostram os conflitos gerados por uso indiscriminado de multi-
canais que podem ser uma poderosa ferramenta de vendas se tiverem a gestéao
adequada. A gestdo de multicanais foi abordada por Ingram (2004) e Guinnan,
Parise e Wenberg (2007), no referencial teérico e os achados da pesquisa estao

alinhados com seu trabalho.
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5.2.2.7 Integragéo entre &reas e novas métricas

Constatou-se na pesquisa que para o atendimento das exigéncias e
requerimentos dos clientes de uma forma global, as empresas percebem que é
necessdaria uma maior integracao entre seus diversos setores. Um dos pontos
fortes dessa integracdo sdo as reunides formais entre departamentos e a
colaboragédo encontrada entre algumas delas. No esforgo para essa integragao,
esta a partilha de metas por diferentes setores, que se mostrou ainda incipiente.

As areas de vendas sempre foram medidas quantitativamente e os achados na
pesquisa indicam um direcionamento envolvendo metas qualitativas. Na maioria
dos casos, as empresas ainda nao conseguem agregar metas expressas
formalmente de forma qualitativa aos vendedores; o foco continua sendo o
volume de vendas. Uma excegcdo € o setor de telefonia celular que agrega
indices de inadimpléncia ao bénus de produtividade do vendedor.

Muito embora os outros setores nao estipulem medicbes, comecam a avaliar
seus vendedores por rentabilidade de contratos, inadimpléncia, satisfagcdo de
clientes e atitudes com outras areas. As medicoes de maneira informal sao
seguidas de premiagbes para incentivos comportamentais. O esforgco para
integracdo entre as areas € uma realidade, principalmente entre vendas e
marketing, que pelos achados da pesquisa encontra-se mais direcionado a
vendas. Em empresas como a de telefonia celular e do ramo de construgao civil,
0s requerimentos de vendas servem como o propulsor do setor de marketing que
deflagra agdes direcionadas a regides ou produtos especificos, conforme a

necessidade do setor de vendas.

A colaboragédo entre todas as areas da empresa é uma necessidade frente a
crescente exigéncia dos clientes , por rapidez e eficiéncia. A pesquisa também
apresenta indicios de vendedores que ja passaram por outras areas, como
administrativa e financeira, e foram aproveitados pelas empresas, havendo uma

certa preferéncia por esse tipo de profissional .

Outro facilitador é que outras areas também conhecem os clientes e podem
facilitar o resultado de vendedores, conforme entrosamento encontrado na

empresa do setor de impressdes digitais entre a area técnica e vendas, quando
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como um bom indicador para novos negécios.
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Outro indicador encontrado foram as reunides semanais entre varios integrantes

de areas diversas e o comité de contas, que € a visita ao cliente com integrantes

de funcionarios de outras areas da empresa, ha empresa do setor de impressdes

digitais. A integracao entre as areas € apontada no trabalho de (STORBACKA et

al., 2008).

5.2.3 Os achados da pesquisa nos cinco segmentos

Nos cinco setores pesquisados, os achados mostram claramente um processo de

evolugdo em que as empresas procuram se adaptar as condigbes externas,

conforme seu tipo de negaocio.

A seguir, o quadro 10 traz um sumdrio sobre as caracteristicas dos dados

encontrados nas cinco empresas pesquisadas.

Quadro 10 — Sumario das principais caracteristicas encontradas das empresas pesquisadas

A B C D e
Item
Tipo de Transacional Consultiva Transacional Consultiva Transacional
vendas
Mercados Empresas de Empresas em Lojas de indUstrias e Varejo do
Alvo comeércio varejista geral e governo varejo de empresas ramos
em geral M/E/F materiais de varejistas alimenticio e
construcdo e Farma
utilidades
Produtos Chips e recargas Impressao Pincéis e Embalagens Produtos
Digital e produtos plasticas alimenticios
servicos de correlatos
manutencéao para pintura
Estrutura do Quatro niveis Quatro niveis Trés niveis Quatro niveis Quatro niveis
canal na
industria
Posicdo da Segundo nivel Terceiro nivel Segundo Terceiro nivel Segundo nivel
empresa na nivel
estrutura de
canais
Organizagdo Forga de vendas Forga de Forga de Forga de Forga de
vertical direta vendas direta vendas vendas direta vendas direta
terceirizada e terceirizada
Organizagéo Vendas e Vendas, Finangas, Vendas e Vendas,
horizontal cobranga cobranga, area cobranga e producéo cobranca e

técnica

logistica
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A B C D e
Item
(integragéo) logistica
Organizagédo Geografica IndUstria IndUstria Geografica IndUstria
da cobertura
Gerencia- Diretor Diretor Diretor Diretor Diretor
mento da
forca de Gerente de Supervisor Gerente de Gerente de
vendas vendas vendas vendas
Supervisores Supervisores
TI Palm tops Note books Note books Note books Tablets e palm
tops
Bl Intranet
Intranet 0800 para
vendedores
Segmen- SemcurvaABC CurvaABC CurvaABC Sem curva A CurvaABC
tagéo BC
Especializagéo Especia- Especializagao
lizagao
Estratégias Massificagédo de Foco em Foco em Foco em Foco em
de vendas visitas para vendas de valor vendas com vendas identificacdo de
identificagao e agregado para assessoria consultivas e novos clientes
atendimento a cadeia de para clientes identificagao
valor do cliente de novos
clientes
Foco no medios
Capilarizagéo Foco em e pequenos
para aumento de Foco em relacionamen clientes
pequenos clientes relaciona- -to Foco em
e fragmentacéo mento pequenos e
de grandes médios
clientes clientes Foco em
Foco na relacionamento
venda para
médios e
Foco em pequenos Foco em
relacionamento clientes relaciona-
mento
Foco em
relaciona-
mento
Estratégias Concorrencia Telemar-keting Overlap de Overlap de
de Intra channels canais canais
multicanais
Malas diretas
Concorrén- Interna - intra Interna - Interna - Externa — Interna -
cia channels Canais de Overlap de Overlap de
fornecedor canais Fabricantes canais
de outros
Estados
Externa — outros
distribuidores Externa- Externa - Externa -
Canais do Outros Outros
mesmo fabricantes e Indicios  de distribuidores
fornecedor do produtos evasdo fiscal locais e de fora
Estado e de importados do Estado

Fora
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A B C D e
Item
Canais de Indicios de
outros llicitos penais e
fornecedores evasao fiscal
Métricas Quantitativas ~ — Quantitativas- Quantitativas Quantitativas Quantitativas-
Faturamento -
Faturamento Faturamento Faturamento
Cobranca Faturamento
Rentabilidade
Qualitativas —
Qualitativas- Qualitativa-
Qualitativas Indices de
Atendimento Satisfacédo de inadimpléncia
Postura clientes
Satisfagéo de profissional
clientes
Satisfacdo de
clientes

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados primarios

Os achados mostram o ambiente externo marcado por complexidades como a
crescente exigéncia dos clientes, o aumento da concorréncia e a crescente
demanda por servicos. Em um esforco de adaptacéo, as empresas automatizam
suas forcas de vendas, redefinem suas estratégias para grandes e pequenos
clientes, e remodelam suas estruturas para atender as demandas por servi¢o. As
empresas caracterizadas por vendas transacionais mantém suas estruturas de
segmentacdo de cobertura geografica e aquelas que envolvem vendas
consultivas mudam para segmentacdo por industria ou categorias de clientes.
Das cinco empresas pesquisadas, somente uma faz uso correto da estratégia de
multicanais; varios conflitos sdo detectados nessa area. As metas qualitativas
comecam a se tornar uma realidade em uma area tradicionalmente marcada por
medicées quantitativas e a integracdo entre as areas, embora seja item
considerado muito importante pelos dirigentes das empresas, ainda precisa de

instrumentos mais formais de integracao.

5.2.4 Pontos relevantes e comuns

O terceiro objetivo, pontos comuns e relevantes encontrados nas empresas

pesquisadas, tem seu alcance demonstrado no quadro a seguir
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No quadro a seguir, sdo apresentadas as forgcas originadas no ambiente externo
€ que movem as empresas aos respectivos movimentos adaptativos no ambito

interno. Foram ressaltados os pontos mais relevantes encontrados em todas ou

na maioria das empresas pesquisadas.

Quadro 11 — As pressdes externas e a evolugdo do processo de vendas

MUDANGCAS EXTERNAS

CONSEQUENCIAS

MUDANGCAS INTERNAS

Crescimento do mercado

Aumento da concorréncia

Desenvolvimento de processo de
relacionamento com clientes,
visando processos comerciais de

Avango da tecnologia permite | Clientes com varios | longo termo, vendas orientadas e
acesso mais rapido a informagéo | fornecedores disponiveis estratégicas,com o objetivo de
e aumenta o leque de opgdes de | imediatamente aumentar custos de troca para
fornecimento clientes e barreiras de entrada
aos clientes para os concorrentes
Automatizagao da forga de
vendas

Concorréncia  agressiva  de | Guerra de precos e | Segmentagdo por industrias de

dentro do Estado e externa

comoditizagao de produtos

Clientes mais exigentes por
pre¢o, qualidade e servigos

negécio — criagdo de SBUS de
clientes — foco em agregar valor
a cadeia de valor dos clientes

Criacdo de gerentes de contas e
comité de contas

Colaboragdo e integragdo entre
areas visando mais velocidade e
qualidade no atendimento aos
requerimentos dos clientes

Total integragéo entre marketing

e vendas com acoes
promocionais rapidas e
especificas para produtos e

pragas , coordenadas por vendas

Crescente aumento de poder por
parte de grandes clientes

Relagdo de dependéncia e
vulnerabilidade para as
empresas fornecedoras

Estratégias de pulverizagdo de
vendas de grandes clientes para
pequenos com aumento de
capilaridade de cobertura,
visando a diminui¢éo de riscos e
poder de barganha dos clientes
maiores

Concorréncia intra channels

Conflito de canais
Perda de foco em agregar valor

Foco em atendimento local e
servigos




MUDANGAS EXTERNAS

CONSEQUENCIAS

MUDANGCAS INTERNAS

na rede de distribuicdo

Concorréncia intra firma

Sobreposi¢éo de canais

Perda de clientes

Turn over de vendedores

Diversificagdo de fornecedores e
atividades

Concorréncia entre fornecedora | Perda de credibilidade nos )
e canais clientes Continua
Grande volume e volatilidade de | Dificil processamento para uso | Uso de software BI,

informagées do mercado

das informagbes

automatizagdo da forga de
vendas, intranet e telemarketing
para captagdo de informagdes,
reunides constantes para
atualizacao de informagdes

Exigéncias dos clientes por
servicos antes efetuados pelas
préprias empresas

Necessidade de vendedores

multifuncionais

Venda consultiva e foco na venda
para o cliente do cliente

Total suporte ao cliente através
de assessoria do vendedor aos
seus departamentos envolvidos
direta ou indiretamente no
processo comercial

Mercado direcionado para
outsourcing e avesso a custos
fixos

Novo paradigma de servigos

Desenvolvimento de
competéncias voltadas para o
novo paradigma

Venda consultiva para solugdes
globais

Aliangas com outras empresas e
até concorrentes para
composicao de Servigos
complementares para solugoes
globais complementares

Produtos vendidos envolvem a
venda de servigos

Demanda dos clientes por
eficacia na prestagédo de
servigos e ndo s6 no suporte ao
produto

Capacitagdo de vendedores para
atuacdo multifuncional

Exigéncias ambientais

Risco de perda de faturamento

Prospeccao de novos produtos

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados primarios
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Com o crescimento do mercado, a concorréncia passa por um processo de

acirramento, fazendo com que as empresas se voltem para estratégias de foco

na cadeia de valor do cliente e nos processos de relacionamento com os clientes.

A segmentacgao por industria, através de unidades estratégicas de negécio, cria

vendedores especializados em segmentos de clientes. A integragdo entre as

diferentes areas das empresas permite que o0s requerimentos dos clientes
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possam ser atendidos de forma mais rapida e eficaz, e a maior integracao
achada entre marketing e vendas possibilita acdes mais localizadas e eficientes.
Os conflitos de canais achados sao diversos e a crescente demanda por servigos

muda o foco das empresas de produtos para servicos.

5.2.5 Fatos emergentes e pontos comuns com o exterior

O quarto objetivo foi alcancado com a localizagdo dos pontos comuns entre
dados primarios e secundarios, mostrando a ligacao com a realidade do exterior

e trazendo fatos novos da realidade brasileira.

5.2.5.1 O referencial e a realidade empirica

Os achados estédo alinhados as afirmagdes dos autores, entre eles Piercy (2009);
Homburg, Jensen e Workman (2000); Storbacka et al. (2008) e Ingram (2004) sobre
0 aumento de complexidade no ambiente externo devido ao volume de informagdes
disponiveis. O aumento da concorréncia aumenta o leque de opcdes de
fornecimento aos clientes e o crescente nivel de exigéncia destes. Uma forte
demanda, nao sé por produtos, mas também por servicos que completem a solucao
ofertada, sendo assim, também é confirmada a posicdo de Vargo e Lusch (2004),
quando citam a crescente demanda de servigos por parte do mercado.

s

Todo o conhecimento presente no mercado € captado por vendas e deve ser
aproveitado pela empresa em suas estratégias, segundo Piercy (2009) e Ingram
(2004). Os achados demonstram que as empresas ja perceberam a importancia da
captagao das informagdes de mercado por vendas, mas somente algumas possuem
algum processo para que isso acontega. A tendéncia para uma melhoria na criagao
de processos e ferramentas de Tl para que isso acontegca foi encontrada na
pesquisa. O maior foco em Tl tem sido dado na automatizacao da forca de vendas e
na provisdo do maior numero possivel de informagbes aos vendedores para o

desempenho de suas atividades remotamente no campo.

As empresas em sua totalidade enfatizam o aumento da concorréncia e seus efeitos

sobre a reorganizagdo interna das empresas. A competicdo entre canais internos
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levantada por Piercy (2008) é confirmada em quase todos os setores, em alguns

casos levando a agdes extremas como no caso da empresa de telefonia celular.

A tentativa de integracdo do setor de vendas com outros setores, principalmente
cobranca e logistica, foi identificada na maioria das empresas, confirmando os
autores Homburg, Jensen e Workman (2000) e Ingram (2004), mostrando que as
solugdes propostas aos clientes envolvem uma otimizagdo de servicos e uma
velocidade maior na execugcdo dos mesmos, assim como uma preocupacao com a
performance financeira das empresas no caso de cobrancga, entretanto somente na
empresa de impressdo digital e telefonia celular essa integracdo realmente
acontece. Apesar dos diretores e gerentes das empresas reconhecerem a
importancia da integracdo, reconhecem empecilnos para que ela realmente
aconteca por conta dos objetivos individuais de cada setor. Uma possivel solucao

seria as metas compartilhadas.

A parcerias externas, previstas por Homburg et al.(2000), foram confirmadas no
segmento de impressao digital, caracterizada por solugbes mais complexas que

necessitam de aplicacdes complementares nao produzidas pelo principal fornecedor.

Para Frazier (2007) e Piercy (2008), existe um tendéncia das empresas migrarem
de uma organizacao de cobertura geografica para industrial. Essa afirmagéo, sé foi
confirmada em empresas que atuam em curvas ABC de clientes, com caracteristicas
de vendas consultivas, no caso as empresas de impresséao digital, construg¢ao civil e
distribuicdo de alimentos.

Constatada também foi a criacdo de unidades estratégicas de negdcios, de produtos
e clientes, conforme citado por Homburg, Jensen e Workman ( 2000) nos setores de

impressao digital, construgao civil e distribuicao de alimentos.

Novos critérios de avaliacdo sdo apontados nos trabalhos de Ingram (2004) e Eli
Jones et al. (2005), e foram identificados na maioria das empresas que tentam
estabelecer metas qualitativas ao setor de vendas. Embora comecem de forma
incipiente e sem serem metas formais, ja apontam uma tendéncia da criacao de
processos para tais medicées, como rentabilidade do negdcio, satisfacao de clientes

etc.

Com os crescentes custos na implantagédo das forcas de vendas e, muitas vezes,

com margens comprimidas em certos segmentos, como no caso dos equipamentos
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para uso pessoal em impressao digital, as empresas estdo cada vez mais voltadas
para a gestdo de portfélio de clientes e o diagnéstico do correto canal para
segmentos especificos de clientes. A gestdo de multicanais, estabelecida nos
trabalhos de Piercy (2009) e Eli Jones et al. (2005), apresenta-se como um novo
processo, de alta complexidade a ser explorado pelas empresas, sendo identificado
pela pesquisa seu uso de forma muitas vezes aleatdria, em que tentativas de erro e
acerto acabam prejudicando as empresas e o0s clientes, mais do que os
beneficiando.

As estratégias voltadas para relacionamento e organizacdes estratégicas de vendas,
apontadas pelos principais autores foram pontuadas por todas as empresas. O
relacionamento é visto como principal objetivo e a venda em si, vista como uma
consequéncia. O pensamento das organizacdes estratégicas, voltado para o
entendimento da cadeia de valor do cliente, o profundo conhecimento do negbcio e
do cliente do cliente, traz como consequéncia a venda de valor agregado, que gera
aumento de receita ou diminuicdo de custos e é foco em todas as empresas

pesquisadas.

5.2.5.2 Fatos emergentes da pesquisa

5.2.5.2.1 Capilarizacao para fragmentacao

Com o crescente aumento de poder pelos grandes clientes, forgcando os
fornecedores a comprimirem cada vez mais suas margens, exigindo contribuicées
que surpreendem e comprometem a performance financeira do negoécio, as
empresas em sua grande maioria reagem e buscam alternativas junto as pequenas
e médias empresas. Em todas as empresas foi constatada a preocupagdo em nao
se dar foco ao grande cliente, e se atuar em empresas com melhor margem de
rentabilidade e com menor nivel de exigéncias. Nos ramos de telefonia celular e de
distribuicao de alimentos, essa estratégia assume contornos explicitos. No ramo da
telefonia celular, a estratégia é fragmentar o volume de vendas de grandes clientes
pelos pequenos que o circundam, diminuindo assim o risco e dependéncia. No ramo
de distribui¢cao alimenticia, o foco séo os bairros de periferia, com franco aumento de
poder aquisitivo pelas Classes C e D. O atendimento as redes se mantém de forma

menos intensa, por causa do volume de vendas.
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Afirmagbes contundentes mostram a dramaticidade do aumento de poder dos

grandes clientes, como relata o diretor de vendas do ramo de telefonia celular:

“E assim: se um cliente A quebrar a gente vai precisar de mil medianos para cobrir
rapido, e ai o resultado ja era, estamos pulverizando cada vez mais. O nosso

trabalho é acabar com o cliente A, trazer ele para o mediano”.

E a afirmacéao do gerente de vendas do setor alimenticio:

Entdo eu consigo fugir do grande, da dependéncia e do poder que ele tem de
sugar de mim. Um cliente, ele cobra de mim entre 600 e 1000 Reais em uma
ponta de gbndola para exposigdo dos meus produtos, la ele quer uma agéo,
ele quer um brinde para sortear e ele quer que eu pague para expor o
produto. Em um cliente pequeno, eu nao fago nada disso, eu fecho minha
condicdo comercial e ndo tenho nada disso, entdo eu fujo desses clientes, as
vezes eles querem que eu pague isso tudo e ainda o encarte pra mostrar o
produto, entdo vocé vé que as vezes eu vou vender e termino comprando,
saio devendo [...]

5.2.5.2.2 Conflito de canais

Sao inumeros os conflitos encontrados. No segmento de impressao digital, as
guerras entre canais do mesmo fornecedor sdo constantes e geram frustragdo na
forca de vendas, sendo constatada a inexisténcia de um processo que discipline a
pratica, levando a crer que esta seja uma tatica usada pelos fornecedores para o
aumento de cobertura e consequente aumento de vendas.

Somente um fornecedor disciplina a questao com um sistema em que quem primeiro
faz a prospecgao do negocio registra a posicao em canal da internet e assegura sua
posicao como unico fornecedor daquela marca.

Um conflito inusitado foi encontrado no setor de telefonia celular. Uma equipe vende
para o cliente varejista e outra para o cliente final do varejista pelo mesmo prego que
o varejista compra. Novamente temos a frustracdo da equipe de vendas que atua
nos varejistas e a total insatisfacdo desses clientes, uma verdadeira tatica
canibalista.

A seguir, o sentimento da forga de vendas da empresa:

“[...] ela é concorrente minha na hora em que ela faz uma acao de vendas na porta

do meu ponto de venda, sao diferentes canais concorrendo”.

“[...] péssimo se sente traido, se sente enganado, reclama” (o cliente).
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No ramo da construgao civil, uma divisdo de vendas atua nos distribuidores que por
sua vez atuam nos varejistas, clientes dos vendedores desse segmento. Conflitos de
preco sao comuns e as insatisfacdes constantes, sendo a perda de confiangca do

representante pelo cliente varejista um efeito colateral.

O vendedor abaixo questiona a estratégia:

[...] atacadistas e distribuidores ndo & para vender para clientes que tem
potencial para comprar, para comprar direto da fabrica, e o cliente da fabrica
no meu ver tem sempre que ter um melhor pre¢o em relagao ao distribuidor
[...] o distribuidor tem prego melhor que o preco de fabrica [...] o cliente diz:
esse atacadista além de estar com o prego melhor que o seu , com ele eu
ndo pago imposto , ele estd aqui dentro

No segmento de distribuicdo alimentar o conflito aparece através do depoimento do
gerente de vendas:

[...] eu ndo sei por que as industrias criam dois canais, um direto e outro
indireto. Vocé tem uma geréncia para as grandes redes e vocé tem uma
geréncia para distribuidor , e ai eles mesmos ficam canibalizando um ao outro
que vocé as vezes nao entende o porqué da coisa [...]

E, por fim, a contribuicdo do ramo de impressao digital:

[...] 0 nosso proprio fabricante estd concorrendo com a propria revenda. Nos
tivemos casos de estarmos comercializando um determinado produto onde,
para nossa surpresa, estava no site da Xerox a comercializacdo do mesmo
produto por um valor que eu ndo tenho como competir com o fabricante]...]
Acho que o fabricante ndo deveria estar concorrendo diretamente com a
revenda.

5.2.5.2.3 As préticas ilegais na concorréncia

Foram constatadas praticas ilegais na concorréncia. No ramo petroquimico, o
subfaturamento de mercadorias vindas de outros Estados, com notas fiscais sub
faturadas, causando precgos artificiais no mercado e insatisfacdo de clientes com

fornecedor local, em claro movimento de evasao fiscal.

No ramo de distribui¢cdo alimenticia, indicios de comercializagcao de cargas roubadas
e comercializadas no mercado local foram encontrados, causando transtornos no

mercado pelos pregos abusivamente baixos.

5.2.5.2.4 Principais contribui¢des da pesquisa
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Por fim, o resultado da pesquisa consegue evidenciar os principais tracos das atuais
organizacdes de vendas:

a) Total automacdo da forga de vendas, munindo os vendedores com todas as
informagdes atualizadas para o desempenho de suas fungoes;

b) Captagédo do conhecimento adquirido por vendas no mercado, como informagdes
sobre clientes, produtos e concorréncia e, uso das informacées em acbes que
melhorem o desempenho da empresa, sendo que na maioria das empresas 0S
processos e ferramentas de captacdo dessas informacdes estdo em fase de

desenvolvimento;

c) Os primeiros passos para colaboracado e integracdo entre diversos setores da
empresa, visando a disseminacdo do conhecimento e melhor desempenho de

servicos no atendimento aos clientes, estdo sendo dados pela maioria da empresas;

c) Estabelecimento de processos de relacionamento com clientes para lidar com a
crescente e agressiva concorréncia;

d) Necessidade de maior conhecimento pela empresa do uso de multicanais e seus
efeitos;

e) OrganizacOes estratégicas de vendas, focadas em solucbes que aumentem a
produtividade dos clientes, viabilizando aumento de receita ou diminuigdo de custos,

descobrindo oportunidades néo percebidas pelos clientes;

f) Estratégias de vendas focadas em meédios e pequenos clientes visando
diminuicdo de dependéncia e aumento de rentabilidade;

g) Gestao continua de portfélio de clientes;

f) Criacdo de novas métricas com a finalidade de gerar maior integracao entre areas

e aprimorar o relacionamento com clientes.
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5.3 LIMITACOES E SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS
5.3.1 Limitacoes da pesquisa

Este trabalho teve uma abordagem qualitativa exploratéria e amostra por

conveniéncia, sem poder ser generalizado.

Equipes de vendas estdo constantemente no ambiente das empresas buscando
resultados cada vez mais desafiadores. Uma grande dificuldade foi encontrada na
formacdo e aplicacdo dos grupos de foco, conseguida depois de uma
conscientizacao da diretoria das empresas sobre a relevancia do trabalho para as

organizacoes de vendas.

As empresas pesquisadas foram escolhidas por conveniéncia do pesquisador por
serem empresas conhecidas durante sua atuagdo como integrante de area
comercial, embora tenham atendido aos pré-requisitos exigidos pela natureza da

pesquisa.

Somente uma empresa de cada setor foi entrevistada; a inclusdo de outras
empresas poderia ter acrescentado maiores informag¢des para uma melhor

confrontagao dos dados.

5.3.2 Sugestoes para futuras pesquisas

Os conflitos de canais emergem como um vasto campo de pesquisa, principalmente
quanto ao seu ponto de stress no quesito efeitos colaterais versus resultados. A
pergunta a ser respondida é: até que ponto os resultados sao positivos pela falta de
governanca dos fornecedores nos processos que favorecem conflitos entre seus

canais?

A gestdo de multicanais aparece como um campo fértil para novas pesquisas, por
Ser um novo Processo para as empresas, que envolve muitas complexidades, como

sistemas, segmentagao, andlise de portfélio e custos envolvidos.

Novas métricas também se constituem em um campo interessante para novas

pesquisas, sob o ponto de vista destas serem um ponto de integragdo entre
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diferentes setores e como instrumentos de fidelizacdo de clientes através de

medicOes qualitativas.

Por fim, pesquisas a serem feitas do outro lado da mesa, com os clientes, seriam de
grande importancia, pois abordariam a percepcdo destes ao que esta sendo
desenvolvido em organizacdes de vendas e suas expectativas quanto a melhorias
do processo.
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APENDICE A - Roteiro para entrevista com diretores de vendas

Dimenséo ambiente externo
1) Ha quanto tempo vocé esta em vendas?

2) Muita coisa mudou em vendas nesses ultimos dez anos? Fale um pouco sobre
essas transformacdes.

3) Existe algum processo de gerenciamento das informagbes que os vendedores
trazem do mercado? Fale-me um pouco sobre essas informagdes e o processo de
gestado dessas informagoes.

4) Como vocé vé a concorréncia no seu setor?

5) O mercado esta mais propenso a comprar produtos ou servigos?

6) Fale sobre outras mudancgas que vocé julga importantes no mercado nos ultimos
anos.

Dimensao interna

7) Vendas participa do planejamento global da empresa?

8) Vocé acha que os setores da sua empresa sao colaborativos? Existe algum tipo
de meta que vocés dividem?

9) Vocés tem alguma ferramenta de Tl para gestdo comercial e para a forca de
vendas?

10) Fale-me um pouco sobre os direcionamentos de vendas da sua empresa.

11) Vocés tem estratégias especificas para clientes A B e C? Fale-me um pouco
dessas estratégias

12) Vocés fazem algum tipo de gestdo sobre a rentabilidade dos clientes?
13) Quais sdo os processos de medi¢cédo da area de vendas
14) Os diversos setores da empresa colaboram entre si ou existem resisténcias?

15) Fale-me dos riscos e oportunidades que vocé vé pela frente para o setor de
vendas.
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APENDICE B - Roteiro de entrevista para gerente de vendas

Dimensao Ambiente Externo

1) Ha quanto tempo vocé esta no comando de vendas?

4) Fale um pouco sobre a concorréncia no seu setor?

5) Os clientes aumentaram suas exigéncias por servigos?
6) Quais as maiores exigéncias dos clientes atualmente?

7) O que vocé percebe que sua empresa esta fazendo para lidar com as
transformacdes de mercado, fale-me um pouco sobre isso.

8) As informagbes trazidas pelas equipes de vendas sdao bem utilizadas pela
empresa?

Dimensao ambiente Interno

9) Fale um pouco da cobertura de vendas, se existe segmentagdo e como esta
funcionando?

10) Vocés conseguem interagir bem com os outros setores da empresa? Como
marketing esta atuando com vocés de vendas?

11) Como funcionam os outros canais de vendas da empresa, eles ajudam ou
atrapalham?

12) Além da medi¢cdes normais de vendas, vocés tem alguma medi¢cédo da qualidade
de trabalho do vendedor?

13) Vocé consegue visualizar quais os melhores clientes em termos de rentabilidade
para a empresa?

14) 9) Qual o perfil do vendedor atual?
15) Quais as acdes para lidar com a concorréncia?
16) Qual o peso do relacionamento vendedor cliente no atual processo de vendas?

17) Quais as maiores barreiras para um resultado melhor?
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APENDICE C - Roteiro de entrevista para vendedores

Dimensao ambiente externo

1) Quais as maiores dificuldades que vocé enfrenta no seu dia a dia em vendas?
2) Qual o peso da concorréncia nessas dificuldades?

3) E os clientes estao exigindo mais?

4) Vocé leva bastante informacao do mercado para empresa?

5) A empresa tem um processo eficaz de captacao dessas informacoes e utiliza elas
de alguma forma?

6) Vocés tem vendido mais produtos ou mais servigos?

Dimensao ambiente interno

Vocé esta conectado por algum aparelho a empresa, e consegue todas as
informagdes que precisa?

Como esta a fungdo do homem de vendas hoje, vocé desenvolve outras atividades
nos clientes sem ser de vendas?

Vocé tem transito livre pelos outros departamentos da empresa, existe um clima
colaborativo entre os setores?

Qual o setor mais importante sem ser vendas para o setor de vendas?
Como vocé vé o relacionamento com os clientes?

Como vocé vé os atuais direcionamentos de venda da empresa. Fale um pouco
sobre eles.

Vocé tem alguma meta compartilhada com outro setor?
Os outros canais de vendas ajudam o trabalho do vendedor ou complicam?

Quais as maiores barreiras para um melhor desempenho?
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APENDICE D - Roteiro para grupos de foco

Dimensao Externa

1) Quais as maiores mudangas que vocés percebem com relacdo a vendas no
mercado que vocés trabalham?

2) Falem um pouco sobre a concorréncia.

3) Os clientes estdo mais exigentes, falem um pouco sobre o tipo de exigéncias que
vocés encontram.

4) Na cabeca de vocés fagam uma viagem no tempo, voltem quatro anos atras e me
digam quais os maiores impactos das mudancas atuais em relacéo ao passado.

5) hoje vocés estao mais direcionados a vender produtos ou servigos?

6) Vocés acham que as informagbes que vocés trazem para a empresa referente ao
mercado s&o bem utilizadas.

Dimensao interna

7) A conexao digital que vocés tem com a empresa e o volume de informagdes que
voCés precisam estao satisfatorios?

8) Como é a integracdo de vocés com outros departamentos, as portas estdo
abertas, a colaboragao € constante?

9) Falem um pouco dos outros canais de vendas da empresa como telemarketing e
outras equipes de vendas?

10) Falem um pouco de como € o relacionamento de vocés com os clientes e se isso
€ realmente importante em vendas.

11) Os atuais direcionamentos de venda da empresa estdo de acordo com as
expectativas de seus clientes, alguma coisa na visdo de vocés poderia ser mudada.

12) Vocés trabalham em parceria com algum outro departamento?

13) Na opinido de vocés quais sdo as maiores barreiras que vocés encontram no
desempenho de suas fungoes.

14) Hoje vocés tem mais autonomia do que no passado?
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APENDICE E - Cdodigos e sub codigos utilizados no software MaxQda versao
10 na analise dos dados primarios

Dimensao ambiente externo

Cddigo Sub codigos Citacoes

Conhecimento Tl em vendas 50
Vendas em estratégias globais 3
Gestao do conhecimento de vendas 7

Novo paradigma de servicos Logistica importante parte do servico 12
Vendedor consultor 4
Produto para venda de servigo 12

Complexidade

Dificuldade de financiamento para P. empresas 1

Crescimento do mercado
Exigéncias ambientais
Clientes mais exigentes
Concorrentes co-produtores
Parcerias externas

Clientes co-produtores
Acesso a informagao
Concorréncia

Problemas fiscais

QO o0—=-W—=NOo®

Dimensao ambiente Interno

Avaliagao

Metas compartilhadas
Novas métricas

Abordagens de vendas

Capacitacao do vendedor
Direcionamento de vendas
Autonomia do vendedor
Marketing boca a boca
Relacionamento

Segmentagao

Venda de solugdes e consultoria
Gerente de contas
Administracao de portfélio de clientes
Multicanais

Vendas orientadas para clientes

Queda das Barreiras funcionais

Integracao de areas
Vendedores multifuncionais
Comité de contas
Colaboracéo entre areas
Vendas e marketing
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APENDICE F — Mapa de cédigos e subcodigos da dimensao | Ambiente Externo
Figura 22 - Mapa de codigos e subcédigos da dimensao | Ambiente Externo
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Apendice G — Mapa de cédigos e subcddigos da dimensao Il Ambiente Interno

Figura 23 - Mapa de codigos e subcddigos da dimenséo Il Ambiente Interno
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