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RESUMO: ABSTRACT:

Devido as necessidades de evolugdo das Due to the evolving needs of organizations and
organizacdes e a grande competitividade mundial major global competitiveness this research leads to
esta pesquisa induz ao conhecimento explicito sobre | | explicit knowledge about the structure of sales of
as estruturas de vendas das organizagdes de cold forming organization from north of Santa
conformagdo a frio do norte de Santa Catarina, é Catarina state, the research is presented in two
apresentado a pesquisa de duas distintas separate organizations and their models of
organizagoes ¢ os seus modelos das estruturas de structures sales and covered the dynamics that are
vendas e abordado as dindmicas que sdo atribuidas granted in respect of structures , is exposed vectors
em relagdo as estruturas, ¢ exposto os vetores que shaping the sales concepts and how these vectors
moldam os conceitos de vendas e como estes behave in the sales structure . In order to ensure the
vetores se comportam na estrutura de vendas. Para success of sales structures organizations need to
poder assegurar o sucesso das estruturas de vendas pay attention to commercial costs and expenses , as
as organizagdes precisam atentar aos custos de well as the alignment still market -organization
despesas comerciais, bem como o alinhamento relationship from the sales base with managers . It
continuo em relagdo mercado-organizagdo desde a can be concluded the similarity and synergy

base de vendas com os gestores. Pode-se concluir a | | between the different sales structures , activities
semelhanga e sinergia entre as distintas estruturas and concepts used .

de vendas, suas atividades e os conceitos utilizados. | | Keywords: Sales Structure , Strategy , Sellers
Palavras-chave: Estrutura de Vendas, Estratégia,

Vendedores

1. Introducao

A instabilidade economica global atual agrava a crise em diversos paises, o que ocasiona mudangas
nas bases de competicao e imprime uma nova arena de negdcios, isto infere diretamente a cada
nacdo de maneira diferente e na realidade industrial, o que remete as organizagdes a tomarem
posturas diferenciadas para contornar as turbuléncias e manter as operacdes ativas (PORTER, 1999).

Consequentemente a crescente demanda por incremento em faturamento e manutengao das margens,
infere que a estrutura de vendas esteja alinhada com as dindmicas do mercado e amparada pelo
suporte interno da organizacdo (PORTER, 1989).
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A estrutura de vendas ¢ o canal de ligagdo entre a organizacao e o mercado, conforme apontado por
Kotler (1998) conceitualmente a area de vendas precisa assumir que os clientes que ndo forem
considerados como parte integrante da organizacao deixardo de consumir suficientes produtos e
buscardo em outra fonte.

Existem varias estratégias de se formar e estruturar a equipe de vendas, segundo Cobra (1997),
Stanton (2000), La Casas (2005), Futrell (2003), Hillmann (2013) a estrutura pode ser formulada
conforme: regido geografica de atendimento, por divisdo de produto a ser comercializado, por perfil
de cliente, por segmentos do mercado e ainda se o atendimento aos clientes se dara por contracao de
vendedores, representantes ou estruturas mistas e se tera vendas direta e/ou indiretas.

2. Estratégia de Vendas

A estratégia tem sua origem na area militar, nos anos de Péricles (450 a.C.) general da Grécia
antiga, a estratégia estava envolta em designar as habilidades e conhecimentos em: comando,
lideranca, persuasdo, motivagdo e poder. Na era de Alexandre III da Macedonia, amplamente
conhecido como O Grande (330 a.C.), a estratégia significava o impeto de lideranga aliado ao
pensamento coletivo dos generais desmembrados em agdes taticas para vencer os inimigos. Nas
guerras helénicas de tantas vitorias, a estratégia foi a percursora que constituiu um sistema militar
robusto, mesmo com a grande limitacdo de recursos frente aos adversarios foram possiveis as
vitorias. Diversos autores como: Sun Tzu (1963), Andrews (1968), Von Clausewitz (1976) e
Maquiavel (1999) relatam que utilizaram de estudos, experiéncias, historias e aprendizagem em
situagdes diplomaticas e militares para disseminagdo de aprendizado, conhecimentos e de como
deverao ser os comportamentos futuros.

A estratégia atualmente ¢ formada por distintas correntes de concepgao, as duas escolas generativas
da estratégia e comumente conhecidas sdo as escolas das estratégias militares e das estratégias
economicas (MINTZBERG et al, 2000; QUINN, 1980).

Extensamente utilizada nas rotinas organizacionais a estratégia ¢ comumente encontrada na estrutura
de vendas, pode ser evidenciada nos passos calculados para a prospec¢ao de um novo cliente, na
concepg¢do de um planejamento anual de vendas, para o reajuste de precos perante ao mercado, para
a abordagem de fechamento de um pedido, para uma rota de visitas a clientes, na forma de elaborar
um relatério, entre tantas outras situagoes.

A estratégia no desenvolvimento da rotina da equipe de vendas serd fundamental para o
cumprimento do faturamento da organizacao, a estratégia que sera elaborada deriva-se do
planejamento anual de vendas, geralmente formulado pelo departamento de marketing ou mesmo
pelo time de vendas capitaneado pelo diretor ou gerente de vendas. Pode ser simulado diferentes
cenarios de vendas prevendo mudancas futuras nas questdes econdmicas atuais, projetos
encaminhados, clientes ganhos/perdidos, desejos de crescimento em linhas de produtos, aberturas de
novos mercados, entre outras.

3. Perfil de Vendas Genérico

A responsabilidade da pessoa que representa a organizagdo perante aos clientes para Churchill &
Peter (2000) ¢ constituir o desenvolvimento de um relacionamento duradouro que traga beneficios
para a organizagdo € aos clientes, prestando suporte e pesquisando informag¢des sobre as
dificuldades, necessidades e anseios dos clientes que ajude no desenvolvimento das solugdes, €
direcione o cliente a tomar decisdes de compra, que obtenha a confianca do cliente.

A pessoa responsavel pela venda ¢ exigida de bons conhecimentos sobre os negocios da
organizagdo, sobre os produtos, capacidades técnicas macro, necessidade de clientes e empresas,
além de uma alta capacidade de resolver problemas, habilidades de negociagdo, convencimento e
que dissemine a cultura da organizacao (FUTRELL, 2003).

Conforme a abordagem de Moncrief III (1986) fora desenvolvido um estudo em relacdo as
atividades de vendas, o qual derivou uma tabela conforme a figura 01, qual foram listadas e
agrupadas.
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I. Funcoes de Venda

Plancjar atividades de venda
Procurar indicagtes

Visitar potenciais clientes
Identificar tomadores de decisio
Preparar apresentacdes de venda
Fazer apresentagies de venda
Superar objegbes

Introduzir novos produtos
Visitar novas contas

2. Trabalhar com Outros
Fazer pedidos

Expedir pedidos

Lidar com devolugbes

Lidar com problemas de entrega / frete
Achar pedidos perdidos

3. Prestando servico ao produto
Aprender sobre os produtos
Fazer testes

Supervisionar instalagbes
Treinar consumidores
Supervisionar conserios
Desenvolver manuiencio

4. Administrar Informacoes
Prover informagbes técnicas
Receber retorno

Dar retormo

Checar com superiores

5. Prestando servico ao cliente
Estocar prateleiras

Montar displays

Pegar estogue para clientes

Fazer propaganda local

6. Ira convencoes ou encontros
Ir a convengées de vendas

Ir a encontros de vendas regionais
Trabalhar em convengdes dos
clientes

Fazer apresentacdes de produto

Ir a sesshes de rreinamentos
periddicos

7. Treinamento / Recrutamento
Recrutar novos I'l:pl'l:)-t:l'l[.iil'llr_‘h
Treinar novos vendedores

Viajar com trainees

8. Entretenimento

Entreter clientes com espories
Levar clientes para refeigbes
Levar clientes para festas

1. Viajar

Viajar para fora da cidade

Passar noites viajando

Dingir na propria cidade

2. Distribuicao

Estabelecer bons relacionamentos
com distnbudores

Vender para distribuidores
Administrar crédito e fazer cobrancas

Figura 01: Fatores de Trabalho e Atividades Associadas
Fonte: Moncrief IIl em Churchill et. al. (2000).

A dedicacao da pessoa de vendas com os clientes vendendo ou prestando assisténcia ¢ em torno de
apenas (25%) da sua disponibilidade horaria total, enquanto o restante ¢ distribuido com atividades
administrativas como digitagdo de pedidos, prospec¢ao de clientes e relatorios o que representa
(40%), os restantes (35%) sdo atribuidos com viagens e espera (CHURCHILL et. al., 2000).

Conforme exposto, a estrutura de vendas se torna custosa e geralmente representa uma das maiores
despesas da organizagao, isto € tdo verdade que as automagdes de vendas s3o uma constante, o
desenvolvimento de solu¢des para obter maior agilidade na digitacdo de pedidos, sistemas de
faturamento e entrega, acompanhamento logistico da venda, defini¢do da melhor rota de visita,
rentabilidade de produtos e clientes e diario de bordo, sdo alguns exemplos das tentativas de
otimizar o tempo da estrutura.

4. Planejamento de Gestao e Vendas

Os modelos de planejamento e gestdo de vendas auxiliam as organizacgdes a obter a orientagdo de
como geralmente ¢ composto a estrutura de vendas incluindo as areas de apoio, as atividades e
responsabilidades inerentes a cada elemento da estrutura. A gestdo de vendas ¢ essencial para o
acompanhamento do atendimento das expectativas e metas planejadas.

O modelo proposto por Churchill et. al (2000) ¢ fundamentado em trés fases, estas serdo explicadas
separadamente conforme segue;

1° fase - Desenvolvimento de um programa estratégico de vendas;

O desenvolvimento do programa estratégico de vendas precisa levar em consideragdo
os fatores do ambiente externo e interno. Ambiente externo como: consumidores
potenciais, concorréncia, tecnologias, recursos e ambiente social, ambiente interno
como: recursos financeiros, recursos humanos, capacidades técnicas e portfolio de
competéncias. Os planos de vendas e marketing deverdo ser adaptados a estas
variaveis, o que posteriormente sera definido as atribui¢cdes de administragao de
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vendas, como: Politicas de administracao de clientes, Organizacdo de vendas,
planejamento de vendas e desenho de territorios e roteamentos.

2° fase - Implementacdo do programa de vendas

A implementacdo do programa de vendas esta atrelado com a motivagao e o
direcionamento do comportamento dos vendedores, portanto, ¢ preciso conhecer estes
fatores, conforme Churchill et. al (2000), estes fatores sdo: variaveis ambientais
internas e externas; entendimento do vendedor em relacdo ao o que ele deve fazer;
competéncia do vendedor para o desenvolvimento de suas atribui¢des, automotivacao
e capacidade de aprendizado.

3° fase - Avaliagdo de controle e desempenho de vendas

A organizacdo para obter sucesso no planejamento e praticar a gestdo de vendas, precisa praticar a
avaliagdo de controle e desempenho, comparar o que foi planejado contra o que estd sendo realizado
com o auxilio de ferramentas de andlise de resultados, segundo Churchill et. al (2000), esta
avaliacdo ¢ composta por 3 elementos: analise de vendas, analise de custos, analise de
comportamento, além da combinagdo entre os 3 elementos. O resultado deve fomentar as novas
rotinas de administragdo de vendas.

Diferentemente do modelo proposto por Churchill et. al (2000), Ingram e Laforge (1992),
desenvolveram a proposta de um modelo com maior linearidade, composta por 6 fases, sdo elas:

1° fase - Descri¢cdo da Funcdo de vendas: Possui a atribuicdo de desenvolver um
entendimento profundo em relagdo ao processo de venda, ao plano de cargos de
vendas e os diferentes perfis de vendedores.

2° fase — Papel Estratégico da func¢do de vendas: Consiste em possibilitar acesso aos
registros dos vendedores para obter informagdes de suas atividades, de maneira que
sejam propostas estratégias de atendimento, como: desenvolver relacionamento com
clientes, expandir os relacionamentos existentes, estratégias de nichos de mercados,
canais de atendimento, desempenho de vendas, entre outros.

3° fase — Desenho da Organizagdo de Vendas: Sao as for¢as que moldam a estrutura
de vendas, estdo arbitradas em relagdo a estratégia adotada, principalmente se o
modelo de atendimento sera por: clientes, canais, produtos, nichos, segmentos, contas,
além de decidir como sera a alocagdo de recursos para cada segmento da estrutura
adotada.

4° fase — Desenvolvimento da Forca de Vendas: aborda toda as etapas de preparagdo,
desde a procura por potenciais candidatos, recrutamento, treinamento, orientacao,
preparagdo e envolvimento com a estratégia e cultura da organizagao.

5° fase — Direcionamento da forca de vendas: Esta fase, os selecionados estdo
treinados e aptos a iniciar os trabalhos, entdo ¢ preciso motiva-los sob a oOtica da
lideranca, desenvolver um plano de trabalho, reconhecimento e remuneragdo, da
mesma forma deixar de forma clara as métricas que serdo adotadas para a supervisao
das atividades.

6° fase — Desempenho da Forca de Vendas: Insere no contexto e nas responsabilidades
do vendedor o atendimento as metas estabelecidas, no compartilhamento de
informagdes inerentes ao mercado, na atualizacdo das bases de negociagdo e na
sinalizacdo de movimentos que interfiram na operacdo da organizagdo e atendimento
ao cliente.

Os autores Dalrymple e Cron (1995), diferem ao modelo proposto por Churchill et. al (2000) e
Ingram e La forge (1992), desenvolveram uma proposta de um modelo, composta por 5 fases, sdo
elas:

1° Fase — Plano de Negocios: Regida pela missdo, objetivos e estratégias da

organizacao, conforme colocado por Pearce (1988), a missdo prioritariamente precisa

ser uma declaragdo de grandes proporgdes ¢ sistematicamente duradoura do idealismo

de uma organizacao. Ela tem o papel fundamental para diversificar o negdcio,
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independentemente de ser igualmente o0 mesmo ramo de atividades, e sinalizar o
escopo das operagdes de uma organizagdo em relagdo ao que manufatura e
comercializa em face do mercado. Os objetivos retratam os montantes de vendas em
relacdo ao peso, quantidade de produtos, nivel de pregos, clientes estratégicos e
participagdao no mercado. O estabelecimento da estratégia ¢ a maneira como serdo
atendidos os objetivos, fruto do planejamento de vendas.

2° Fase — Composicdo de Atividades de Administracdo de Vendas: Esta fase segundo
Dalrymple e Cron (1995) ¢é a responsavel pelo controle das vendas, acompanhamento
com os vendedores externos, desenvolvimento de relatdrios, acompanhamento das
metas em relacdo ao planejamento, monitorar visitas aos clientes e desenvolver a
interagdo dos vendedores com a realidade da organizagao.

3° Fase — Relagdo entre Cliente, Vendedor e Empresa: Tanto os clientes como os
vendedores precisam da relacdo com a organizagdo e entre si, esta relacdo € positiva
pois apresenta os pontos fortes que a organiza¢ao provém ao mercado e também os
pontos a melhorar, os clientes precisam sentir que a estrutura organizacional esta
amparando o vendedor € os compromissos assumidos.

4° Fase — Resultados: Monitoramento e afericdo dos pedidos recebidos, indice de
rentabilidade, participagdo no mercado, servigos prestados, satisfagdao do cliente, ¢é a
conjuntura bem-sucedida das etapas anteriores.

5° Fase — Avaliagdo dos Vendedores: Provém suporte as areas satélite da organizagao
do desempenho do time de vendas, quando for necessarias alteracdes, demissoes,
contratacoes, divisdes de clientes, alteragdo de rotas e segmentacdo de mercado.

5. Procedimentos Metodologicos

A pesquisa fora realizada em duas empresas distintas, serd atribuido seus nomes como empresa "A"
e empresa "B", estas sdo classificadas como de grande porte segundo a classificagio do BNDES
(Banco Nacional de Desenvolvimento), elas se enquadram no ramo de atividade metalurgico,
localizadas geograficamente no estado de Santa Catarina, Brasil.

As duas organizagdes manufaturam os mesmos tipos de produtos, denominados como commodities
no mercado, possuem as mesmas certificagdes de qualidade, os equipamentos de manufatura e
estrutura organizacional sdo similares proporcionalmente a cada organizagdo, ou seja, as bases de
estudo e comparacao sdo as mesmas, podendo assim validar esta pesquisa (GIL, 1999).

Este estudo € caracterizado por ser qualitativo e quantitativo, a prospec¢ao de dados primarios fora
coletada in loco com acesso a base de dados e conversas com profissionais da area estudada das
duas organizagdes, o qual permitisse ter o0 acesso minimo necessario para a coleta e posteriori
tratamento dos dados, refinamento e analise das informacodes, conforme recomendacdes do método
de inteligéncia competitiva proposto por FULD (2007).

Através da categorizagdo e sequenciamento destas informacdes foi possivel entender a dindmica das
areas de vendas estudadas. Com base nas informacgdes tratadas pode-se entender a relagdo que as
areas de vendas t€ém em comum e como operam. Pode-se assim formar um mapa conceitual do
comportamento da estrutura de vendas provendo suporte as estratégias a serem definidas pelas
organizagoes.

6. Resultados da Pesquisa

Os resultados obtidos nesta pesquisa possibilitam o entendimento da estrutura de vendas nas
empresas "A" e "B", por comercializarem o mesmo tipo de produto a estrutura de vendas tende a
possuir semelhanca. Conforme pode-se avaliar na figura 02 a estrutura obedece a mesma estratégia,
alterando o niimero de colaboradores pelo porte de cada organizagao.
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Organizacao "A" | |Organizacao "B"
Vendedores Externos 96 44
Vendedores Internos 55 17
Coordenador / Supervisor 13 4
Gerentes de Vendas 6 1
% Despesas Comercial/ ROL 10% 9%
Faturamento 2015 (ROB/Mio) 460,3 144.5

Figura 02: Estrutura de vendas empresas "A" ¢ "B"
Fonte: Do Autor. (2016).

A estrutura externa de ambas as organizagdes € composta por vendedores (contratados pela propria
organizacdo com vinculos trabalhistas e por representantes comerciais, que sdo contratados como
pessoas juridicas) e contam com o suporte dos analistas comerciais/vendedores internos e dos
coordenadores de cada area de atuacao.

Estes sdo os responsaveis pela rotina de vendas e pela dinamica da entrada de pedidos e
faturamentos, diariamente ¢ acompanhado pelas duas empresas a entrada de pedidos em relagao as
metas de faturamento, ¢ feito o acompanhamento com a area de logistica sobre a expedigao e
entrega dos pedidos, ¢ avaliado as oportunidades de incremento de vendas e negociado em situagdes
pontuais condigdes diferentes de comercializagdo, como: alteragcdes em produtos existentes, praticas
diferentes de precos e desenvolvimento de novos produtos.

A empresa "A" possui uma subdivisdo departamental interna dos analistas comerciais/vendedores
internos o qual esta alocado na estrutura de vendas, denominado como "vendas industriais" este ¢
composto por uma equipe especifica para atendimento as grandes contas e clientes que sao
denominados como estratégicos pela organizagdo. E utilizado o mesmo sistema de atendimento para
as grandes contas e contas normais no que tange a entrada/digitagao de pedidos, expedi¢ao,
acompanhamentos com o PCP sobre o avanc¢o da producao, logistica de entrega e priorizagao de
atendimento.

A metodologia adotada pelas empresas para condigdes de fornecimento diferenciada deve ser
acordada entre os vendedores/ representantes ou analistas comerciais/vendedores internos com os
coordenadores e/ou gerentes de vendas, esta condi¢do diferenciada geralmente esta atribuida a:
precos menores, desenvolvimento de novos produtos, alteracdo em produtos existentes, alteragcdo de
embalagem, fretes pagos, aprovacao de crédito para clientes, devolugdao de mercadorias e
alinhamentos comerciais.

Os coordenadores e gerentes de vendas geralmente sdo incumbidos de desenvolver estratégias e
alinhamento com o time para o atendimento das metas estipuladas para o faturamento mensal e
negociar os desvios da rotina de vendas com a estrutura interna da organizagao.

Em ambas as organizagdes ¢ promovido semanalmente uma reunido interna com os gerentes
responsaveis pela operacao da fabrica com os coordenadores e gerentes de vendas visando o
alinhamento das expectativas dos clientes, pedidos que sdo prioritarios, produtos que estdo em falta
ou excesso, problemas de qualidade, possibilidades de novos produtos e mercados e dificuldades de
atendimento a certos produtos e clientes.

As despesas comerciais de ambas as organizagdes sao similares, em torno de 9% a 10% o que
segundo Foster e Datar (2000) esta perto do limite em relagdo ao maximo aceitavel que ¢ em torno
de 11% a 12%, sugere-se como meta em torno de 7% da receita operacional liquida como despesas
comercias, Foster e Datar (2000) colocam que despesas comercias altas interferem no custo da
operagao e afetam os custos dos produtos, diminuindo a competitividade.
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A rotina diaria dos colaboradores pesquisados nas organizagdes ¢ semelhante, os vetores conceituais
de vendas atuam de maneiras distintas em cada segmento da estrutura de vendas ocasionando a
dinamica entre a estrutura e os conceitos, a figura 03 exemplifica como atuam os vetores conceituais
em relagdo a estrutura.

Esperam vendas ativas,
contato secundario com

Reunites
b Coordenadores/ FEnIes € vendedores semanals para
/ Supervisores alinhamenta
/o § N das
S“bo ¥ expectativas e
! e{.& ¢ Q'~‘9 & estratégias a
/S FEES VendedoresInternos / Suporte cerem tomadas
'3? § & ft Retirada de pedidos,
{ ‘_3_% ‘59% S vendas receptiva,
N\, & ¥ diente que entra em

contato

Figura 03: Estrutura de vendas e vetores conceituais empresas "A" ¢ "B"
Fonte: Do Autor. (2016).

A dinamica de vendas ¢ afetada por alguns fatores principais e conforme colocado por Churchill et.
al (2000) os fatores que influenciam na rotina de vendas e alteram os vetores conceituais, sdo: a
razdo do vendedor estar externo da empresa formando um apéndice entre a organizagdo e o cliente,
as dinamicas entre o mercado e a estrutura de vendas, a interferéncia e contato com a concorréncia,
a negociagdo com os compradores e a cobranga para o atendimento das metas. Esta abordagem pode
ser evidenciada na figura 03, a mudanga de conceitos ocorre nos segmentos da estrutura de vendas
que obtém maior contato externo, o que afeta nos conceitos internos que sao inerentes a
organizacao, conforme a piramide se afunila os conceitos alteram, os coordenadores e gerentes
obtém como direcionadores os conceitos da organizacao pelo fato de serem menos afetados e
influenciados com os contatos externos.

O alinhamento entre toda estrutura de vendas ¢ fundamental para moldar um conceito conciso e
unico, neutralizando o conceito predominantemente com a posicao da organizagao, assim como
neutraliza o conceito totalmente com as influencias do mercado formando assim um novo conceito
resultante da derivacao destes 2 vetores, conforme infere a fisica, a derivagao dos vetores
proporciona uma forga tnica e resultante.

7. Conclusao

Esta pesquisa evidencia a estrutura de vendas nas organizag¢des de conformacao a frio do norte de
Santa Catarina, € possivel concluir que ambas estruturas sao sinérgicas principalmente pela divisao
que ¢ feita em relacao a quantidade de pessoas e as responsabilidades/fun¢des assumidas.

Além de possuir a mesma estrutura de atuacgao frente ao mercado, possuem operagdes didrias

fortemente similares podendo assim caracterizar como estas organizagdes operam no mercado e
COmo atuam com 0s Processos internos.

E possivel evidenciar que o % despendido com as despesas comerciais esta no limite do méaximo
indicado antes que comece a interferir nos custos dos produtos e afetar a competitividade das
organizacdes, esta composicao de gastos se da em relagdo aos: salarios, comissdes, alimentagao,
encargos, veiculos, combustivel, pedagios, hospedagem entre outras despesas que sejam inerentes ao
ato da venda.
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Pode-se também concluir que estas organizagdes optaram por um modelo de estrutura de vendas que
comportasse as suas demandas de mercado e conseguisse dar o suporte necessario interno a
organizacao e o suporte aos vendedores e gerentes externos, conclui-se que os modelos adotados por
estar organizacgoes t€ém semelhangas com os modelos propostos por Churchill et. al (2000), Ingram e
Laforge (1992) e Dalrymple e Cron (1995).

Para trabalhos futuros aconselha-se aprofundar-se na operagao de administragdo de vendas visando
o levantamento dos métodos e métricas utilizadas pelas organizagdes com o objetivo de prover
conhecimento em relagdo as praticas aplicadas pelas organizagdes e se estas sdo similares entre si,
dando assim, maior robustez a este trabalho.
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