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RESUMO

Atualmente a for¢a de vendas de uma empresa assume papel vital em sua estrutu-
ra. Cada vez mais o cliente ¢ visto como uma figura central dentro da atividade das
empresas. A for¢a de vendas ¢ o principal elo entre o cliente e a organizagao, logo
se justifica sua importancia. Assim, no presente estudo, teve-se como objetivo
geral analisar o quao eficaz ¢ a forca de vendas das Micro e Pequenas Empresas
(MPEs) do setor de varejo calgadista, da cidade de Santa Maria-RS. O estudo
classifica-se como exploratorio-descritivo de natureza qualitativa e quantitativa.
A pesquisa foi realizada por meio da aplicagcdo de um questionario fechado com
varidveis nominais, sendo distribuidos 21 destes dos quais retornaram 19 em tem-
po habil para realizagdo do estudo. O critério utilizado foi o trafego de clientes e
prospects nos Pontos de Vendas (PDVs) das lojas varejistas de calgados. Os resul-
tados obtidos apontaram que as empresas pesquisadas atingiram um desempenho
satisfatorio em relacdo a sua forga de vendas. Um ponto destacado como contrario
ao resultado da pesquisa foi relacionado a orientagdo de vendas das empresas, que
relataram possuir um marketing reativo. O estudo apresentou limitagdes quanto ao
tamanho da amostra além de ter sido constatado que algumas empresas possuem
mais de um PDV.
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ABSTRACT

Currently the sales potential of a company assumes a vital role in its structure.
Increasingly, the client is seen as a central figure within the company activity.
The sales potential is the main link between the customer and the organization.
The study aims to analyze the sales potential small businesses in the shoe retail
industry in the city of Santa Maria, RS. It is an exploratory, descriptive, qualitative
and quantitative study. The survey was conducted through a questionnaire with
nominal variables. 21 copies were distributed, and 19 returned in time for the
analysis. The criterion used was the influx of customers and prospects at the ou-
tlets. The results showed that the surveyed companies have reached a satisfactory
performance in relation to its sales potential. A point highlighted as opposing the
search results is related to sales targets. The companies reported having a reactive
marketing. The study has limitations on the sample size and it was found out that

some companies have more than one outlet.

Keywords: efficiency, marketing, administration.

INTRODUCAO

De acordo com Las Casas (2004), no Brasil, a medida que a economia
cresce, a tendéncia do marketing é desenvolver-se, como ocorre em outros paises.
Em consequéncia do crescimento do marketing, o departamento de vendas estara
ocupando lugar de destaque nas organizagdes. Segundo o autor, o consumidor
estd se tornando mais exigente, com a tendéncia ao maior consumo, cle passa a
exigir mais de seus fornecedores. Existe maior conscientizacdo de seu proprio
papel de consumidor. Neste cenario, o departamento de vendas desempenha papel
essencial na adaptagdo das empresas a nova tendéncia, principalmente quanto ao
esclarecimento, orientacdo, informacao aos clientes e no pos-venda.

Para Kotler (2004), as empresas descobriram que ¢ conveniente organizar seus
empregados em departamentos concebidos para a execugdo de atividades especificas.
O resultado ¢ que as pessoas que trabalham em outros setores supdem naturalmente
que o departamento de marketing e vendas cuidara dos clientes. Segundo o autor,
entretanto, qualquer departamento podera prejudicar as relagdes com os clientes que
ficam insatisfeitos quando ocorrem falhas em outros departamentos. A empresa perde
seus clientes sem que o marketing ou o setor de vendas tenham qualquer culpa.

De acordo com Acker (2001), quando os clientes t€ém relativamente
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mais poder que os vendedores, eles podem forgar pregos para baixo ou demandar
mais servigos, afetando a lucratividade. O poder dos clientes sera maior quando
o volume de sua compra tiver grande propor¢do nos negocios do vendedor.
Segundo o mesmo autor, o nivel e o crescimento das vendas ¢ da participacdo de
mercado proporcionam indicadores de vitalidade de uma estratégia de negécio. A
manuten¢ao de uma forte posi¢cdo de mercado ou a conquista de um crescimento
rapido, geralmente, reflete um concorrente forte e uma estratégia bem sucedida.

Diante deste cenario, estdo presentes as Micro e Pequenas Empresas
(MPEs), que, por sua vez, possuem aspectos peculiares para sua administragio e
despendem de poucos recursos financeiros, o que as diferencia das médias e grandes
empresas por ndo possuirem grande capital para investir fortemente em promocao.

Em termos percentuais, estima-se que as MPEs representam, no pais,
cerca de 99,8% das empresas. Nas empresas brasileiras deste segmento, os donos
geralmente sdo quem tomam as decisodes basicas, passando a exercer praticamente
todas as fungdes empresariais. E como encontrar-se os proprietarios de pequenas
empresas cuidando de vendas, finangas, contratagdo de pessoal e compras (LAS
CASAS, 2004). O autor comenta que o pequeno empresario brasileiro, de modo
geral, nao ¢ orientado ao marketing. Muitas empresas consideram que seus
mercados t€m potencial maior do que sua capacidade de atendé-lo. Por isso,
concentram sua aten¢do na producdo, buscando quase sempre aumenta-la. A
escassez de recursos, entretanto, € um obstaculo a esta tentativa.

Segundo Grazziotin (2006), numa empresa pequena, o comprador é o
vendedor, ou hd quem compra e dois, trés vendedores. Assim, fica facil existir
sinergia entre comprador e vendedor. De acordo com o autor, porém, ocorre
muitas vezes uma dissociacdo entre comprador e vendedor, o que gera uma
enorme perda. Na hora de comprar ha um tipo de visdo, isto é, o comprador
adquire a mercadoria porque ela dard maior rentabilidade, mas no momento
de vender o vendedor acaba vendendo outra. O trabalho do comprador foi
praticamente anulado na hora da venda.

Neste contexto, a forga de vendas pode ser usada com um fator
determinante para o sucesso das MPEs se analisada de forma correta. Para Zoltners
et al. (1998), para se obter uma forca de vendas eficaz, uma empresa necessita de
um modelo organizacional igualmente eficaz. Tendo em vista o tema apresentado,
0 objetivo geral no presente estudo ¢ o de analisar o qudo eficaz é a forga de
vendas das Micro e Pequenas Empresas do setor de varejo calgadista, da cidade de
Santa Maria-RS, com base no modelo proposto por Zoltners et al. (1998).

A importancia do estudo acerca de forga de vendas fundamenta-se no
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reconhecimento de que representa um investimento importante para a maioria das
empresas. A importancia desta forga, no entanto, vai além de seu investimento,
ela talvez seja o setor mais poderoso dentro da empresa, pois ¢ ela que representa
a empresa em publico e ao qual ¢ confiado o patrimonio mais importante da
organizagdo: o cliente (ZOLTNERS et al., 1998). Segundo estes autores, quanto
mais motivada e treinada esta forca estiver, maior sera o nimero de vendas e sua
engenhosidade tera impacto direto sobre a lucratividade da empresa.

De acordo com Las Casas (2004), as vendas possuem grande importancia,
no que se diz respeito a cinco fatores: (1) importincia para economia: para que
os produtos sejam vendidos de acordo com os objetivos preestabelecidos pelos
administradores, ¢ necessario que exista agdo neste sentido, quanto maiores forem
as vendas, os consumidores se beneficiam com mais produtos; (2) melhor padrao de
vida: os vendedores levam aos consumidores produtos que proporcionam conforto,
novidades e aperfeicoamento; (3) aperfeicoamento dos produtos: as empresas
precisam de vendedores para desenvolver mercados. Sao eles que mantém contato
com os clientes e recebem reclamagdes, sugestoes ou elogios; (4) manutencdo da
atividade empresarial: o departamento de vendas desempenha papel relevante na
obtencdo de receita, uma vez que, sem vender a empresa ndo conseguird obter
recursos suficientes para cobrir seus custos ¢ manter seu quadro de funcionarios; (5)
desenvolvimento de profissionais: o homem de vendas ¢ geralmente uma pessoa que
aprende a ser flexivel dada a diversidade de clientes com quem costuma relacionar-
se. Essa atividade ajuda a desenvolver profissionais polivalentes, caracteristica
necessaria para a ocupacgao de cargos mais altos nas organizacdes.

MARKETING E FORCA DE VENDAS

De acordo com Miranda (1997), primeiramente o consumidor produzia,
colhia e cagava, para seu proprio uso, tudo o que precisava. Depois veio o comércio,
e o consumidor trocava sobras entre si ¢ a essa a¢ao séculos depois se deu o nome de
Marketing. O significado da palavra Marketing se observada de forma pragmatica,
assume a sua tradugao literal como sendo Mercado, podendo-se, entdo, afirmar que
Marketing ¢é o estudo do mercado. Ainda mais, se configura como uma ferramenta
ou agdes administrativas que possibilitam a observacao de tendéncias assim como
a criagdo de novas oportunidades de consumo visando a satisfacdo dos clientes e
respondendo aos objetivos financeiros e mercadologicos das empresas.

Para Berkowitz et al. (2002), o marketing nao para com a descoberta
das necessidades dos consumidores. Como obviamente a organiza¢do ndo pode
saciar todas as necessidades dos consumidores, ela precisa concentrar seus esforgos
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em certas necessidades de um grupo especifico de potenciais consumidores. Isso
constitui o mercado-alvo ou mais grupos especificos de potenciais consumidores
para os quais uma organizagao direciona seu programa de marketing. De acordo com
o autor, tendo selecionado o consumidor-alvo, a empresa precisa seguir algumas
etapas para satisfazer as necessidades deles. Para isso, usa uma combinagdo de
quatro ferramentas, frequentemente chamada de quatro Ps.

De acordo com Miranda (1997), entre as varias exigéncias importantes
para o bom desempenho comercial destacam-se oito unidades bésicas a serem
consideradas: (1) a localizacdo das lojas; (2) o layout das lojas; (3) a selecao de
mercadorias e suprimentos de estoque; (4) a divulgagdo externa (propaganda
e promoc¢do); (5) a exposicdo de mercadorias, inclusive vitrinismo; (6) as
demonstracdes e ofertas diretas aos consumidores; (7) operagdo de crediarios; ¢ (8)
os servicos a clientela. Para a autora, a maior parte dos varejistas jamais recebeu
qualquer educagdo formal para o desempenho dessas atividades, nem os “curriculos”
das escolas de administragdo ou a literatura especializada em marketing que reserva
grande espago para elas.

De acordo com Penteado (1999), cada vez mais num ambiente de
negdcios competitivos ¢ resultado de um profundo conhecimento das necessidades
e expectativas dos consumidores. A correta utilizacdo de pesquisas, ndo apenas
para verificar a reacdo dos consumidores brasileiros aos produtos e servigos
desenvolvidos nas matrizes americanas ou europeias, mas para conhecer os
verdadeiros anseios dos consumidores e, com isso, identificar oportunidades para
o langamento de produtos que atendam as expectativas do mercado, ¢ um dos
caminhos que podem ser trilhados para a conquista de um mercado. Para tanto,
buscar uma aproximagdo com os consumidores finais e, também, com os canais de
distribuicdo e outros publicos relevantes, tudo isso vai determinar o sucesso de um
novo produto ou servico.

Dos conceitos de marketing, o composto promocional ¢ o mais visivel e
que mais atrai atengdo. Pelo seu fascinio a comunicacdo em geral e especificamente
a da propaganda muitas vezes ¢ creditado poder descomunal, capaz de influenciar
o comportamento de toda a sociedade. O que gera, ainda hoje, um debate de
cunho ideolégico sobre os efeitos que exerce sobre nossa vida cotidiana. Sobre
essa atividade paira a acusacdo de que sua finalidade é persuadir e convencer,
influenciando por meio de comunicag@o de massa o comportamento do consumidor,
como se houvesse algo de intrinsecamente no processo (PENTEADO, 1999).

Para Shimp (2002), a comunicagdo de marketing pode ser mais bem
compreendida pela analise de dois elementos que a constitui, comunicagdo ¢
marketing. Comunicacdo € o processo pelos quais os pensamentos sdo transmitidos
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e o significado é compartilhado entre pessoas ou entre organizagdes ¢ pessoas.
Marketing ¢ o conjunto de atividades através das quais as empresas e outras
organizagdes criam transferéncia de valor entre elas proprias e seus clientes. E
claro que o marketing ¢ mais amplo, mas em grande parte envolve atividades
de comunicagdo. Considerada como um todo, a comunicacdo de marketing
representa o conjunto de todos os elementos no mix de marketing de uma marca
que facilitam trocas ao estabelecer significado compartilhado com os clientes
daquela marca. Na visdo de Ogden (2006), as varidveis do mix de Comunicago
Integrada de Marketing (CIM) sdo: propaganda, relagdes publicas, publicidade,
vendas pessoais e marketing direto.

Neste contexto, dentre as variaveis que compde o CIM, a venda pessoal
envolve a comunicacdo individualizada, tendo em vista que o vendedor tenta
persuadir uma pessoa a comprar produtos de sua empresa. Essa modalidade de
venda costumava requerer a comunica¢do “cara a cara’, mas nos ultimos anos
foi expandida para o uso da comunicagdo eletronica. De acordo com o autor, o
departamento de vendas em geral se reporta ao diretor ou ao gerente de vendas,
nao ¢ responsabilidade do gerente de marketing. No entanto, algumas organizacgdes
unificam os departamentos de vendas e marketing. Este pode ser visto como o
modelo ideal para a constru¢do do marketing integrado, uma vez que venda esta
relacionada a todas as outras fungdes de comunicacdo e deve ser enquadrada
nesta categoria (OGDEN, 2006). Juntamente com a venda pessoal, o objetivo
da promogao de vendas ¢ criar ou induzir compras e neste processo o comprador
pode ser o consumidor final, um intermedidrio ou a propria equipe de marketing
de uma organizagao. A principal vantagem da promoc¢ao de vendas ¢é que ela pode
desenvolver um pacote agregado para o profissional de marketing. De acordo com
o autor, as atividades de promocao de vendas complementam as outras variaveis
do mix de Comunicagao Integrada de Marketing, tendo em vista que as promogdes
de vendas sdo indiretas e ndo-pessoais e oferecem estimulos de curto prazo.

Segundo Oliveira (2007), as atividades de vendas desempenham papel de
vital importancia no contexto mercadolégico. Além da necessidade de integrago
com as demais atividades de comercializagdo para atingir objetivos visados, o
contato didrio com os clientes da empresa ¢ frequentemente feito por meio dos
vendedores, que, mediante a comunicagdo pessoal, ajudam a formar a imagem
que a empresa deseja projetar. De acordo com a autora, em consequéncia da
globalizagao dos mercados, vive-se em épocas de muita concorréncia, ndo somente
entre empresas, mas também no mercado de trabalho. As empresas do mundo
globalizado demandam pessoas com maiores ¢ melhores habilidades do que se
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demandava ha poucos anos atras. O trabalho e o sucesso dos vendedores refletem
em grande as orienta¢des, rumos dados pela administracdo que com uma série de
atitudes e procedimentos influencia a atividade desses profissionais.

Segundo Goldberg (2007), as constantes mudangas nas caracteristicas
das organizagdes, a crescente competitividade, o fenomeno da globalizacdo, a
adocdo da estratégia de multiplos canais de venda, levaram as companhias a buscar
otimizar a eficacia do canal de venda, inovando e ampliando os recursos alocados
nesta area, onde técnicos, engenheiros e demais colaboradores contribuem de
forma efetiva no processo de relacionamento Empresa X Cliente. De acordo com
o autor, talvez este cenario ainda ndo seja a realidade da maior parte das empresas
e sim proprio daquelas que sdo lideres de mercado, porém o papel da forca de
vendas e sua contribui¢cdo para os resultados almejados, traz uma nova agenda
de preocupagdes neste periodo de transi¢do. Sem duvida, a figura tradicional do
vendedor devera ser reinventada de forma a adquirir competéncias que adicionem
valor e gerem resultados para as empresas.

Para Carnegie et al. (2005), esta se vendendo em um ambiente industrial
com longos ciclos de venda, no qual a pré-abordagem pode levar varias semanas.
Além disso, pode-se ter varias entrevistas com um cliente antes de realmente
apresentar-se uma solu¢@o. Por outro lado, em situa¢des de venda a varejo, existe
muito pouco trabalho de pré-abordagem que possa ser feito e, em contraste com
as grandes vendas de equipamentos, pode-se nunca contratar o mesmo cliente
novamente depois do encontro inicial. A questdo volta-se a necessidade de que ¢é
preciso reconhecer que cada situacdo de vendas ¢ unica e que alguns vendedores
passardo por cada elemento do processo varias vezes ao dia e outros poderdao
passar por eles poucas vezes ao ano.

De acordo com Grazziotin (2006), a missdo dos lojistas ¢ comprar
e vender. Compra-se para vender, mas ¢ preciso estar atento, porque no ato da
compra ja se inicia a venda, tendo em vista que, comprar bem ja é a metade da
venda. O autor ressalta que, quando ¢ assinado o pedido ja se estd definindo a
metade do lucro. Quando se compra mal, criam-se problemas dificeis de resolver
e, mesmo quando a compra ¢ bem feita, realizada de modo consciente, ndo ¢é facil
superar os percalgos do mercado, da demanda como um todo.

Segundo Goldmann (1998), a empresa precisa obter dados sobre os
clientes através de um trabalho de marketing direto e inseri-los em um banco de
dados para assim ser possivel ouvir continuamente os clientes usando a internet e
outros meios de comunicagdo. O grande problema ¢ que as empresas ndo possuem
o costume de escutar os clientes de verdade. Elas na verdade querem manipula-los



Disc. Scientia. Série: Ciéncias Sociais Aplicadas, Santa Maria, v. 3, n. 1, p. 42-63, 2007. 49

ou dizer-lhes o que devem querer. Porém, ¢ necessario descobrir o que realmente
os consumidores procuram. E preciso ndo se contentar com respostas superficiais,
a empresa deve aprofundar as perguntas e descobrir o que faz a diferenca. Se
a empresa enfrenta dificuldades, é porque ndo resolveu seus problemas de
marketing, ou tem o mercado ou produto errado e simplesmente forcar as vendas
ndo trara o resultado esperado.

Segundo Zoltners et al. (1998), para se obter uma for¢a de vendas eficaz
uma empresa necessita de um modelo organizacional igualmente eficaz. Para tanto,
os autores propdem um modelo de seis partes, em que cinco partes fazem parte das
forgas de vendas (investimentos, funcionarios e cultura, atividade, cliente e resultado
da companhia) (Figura 1) e mais os impulsionadores da produtividade (Figura 2).

INVESTIMENTOS ATIVIDADE DA EQUIPE RESULTADOS
NA EQUIPE DE VENDAS DE VENDAS DA COMPANHIA
Despesas
da Forga Vendas
de Vendas L Processo de Lucros
Funcionarios ~ . .. ~
= el atragéo e Clientes Participacdo de
Retencao de Mercado
Despesas clientes Curto prazo
de apoio Longo prazo

As vendas

Figura 1 - Os cinco componentes da for¢a de vendas.
Fonte: Zoltners et al. (1998, p. 62).

Como pode ser observado na figura 1, no que se refere as forgas de vendas,
o primeiro item se relaciona ao investimento em pessoal e apoio, no qual, os
investimentos com pessoal podem incluir beneficios e recompensas aos vendedores
e aos gerentes. Os custos em apoio podem ser com contratagdo, treinamentos,
reunides de vendas, obtencdo de dados, sistemas e laptops. O segundo item da
forca de vendas ¢ a atividade dirigida ao mercado e, este item, o processo de
vendas, chamado de atrag@o ¢ reteng@o de clientes, pode incluir atividades como
prospecgao, analise de necessidades, desenvolvimento de solugdes, apresentacao
de propostas, negociacao, instalagdo, manutencao e expansao de contas. O terceiro
item, resultados da companhia, geralmente definidos em termos de vendas, lucro
e participag@o no mercado. Pode ser medido através de porcentagem de realizagdo
de objetivos ou crescimento no ultimo ano. Torna-se necessario avaliar essas
estatisticas em um periodo de curto e longo prazo, pois as decisdes da equipe
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afetam ambos. Neste sentido, uma boa for¢a de vendas ¢ capaz de converter com
competéncia custos em atividade efetiva. Os ultimos itens relacionam-se aos
Funcionarios, Cultura e Clientes. Ressalta-se sobre estes itens que, a capacidade
de transformar o investimento na for¢a de vendas em atividade efetiva esta
diretamente relacionada aos funcionarios e a cultura de vendas. Pessoas motivadas,
competentes e que participam de uma cultura de sucesso dentro da empresa
participardo ativamente de atividades adequadas. A atividade ¢é reconhecida pelo
cliente positiva ou negativamente, o que influencia os resultados da empresa.

Compreenséao dos Processo de atracédo e
mercados e dos Retencgéo dos clientes
segmentos de mercado Tamanho - Estrutura
PESQUISA ESTRATEGIA
Remuneragao
Contratagao Alinhamento
Treinamento Informagéao (geragao, orientagao)
Gerente de vendas Ferramentas (vendas de precisdo, automacao)
Processos (vendas estratégicas, parceria)

INTERAGAO COM OS CLIENTES SISTEMAS DE VENDAS

Figura 2 - Sexto componente: impulsionadores de produtividade da forca de vendas.
Fonte: Zoltners et al. (1998, p. 63).

Segundo Zoltners et al. (1998), os impulsionadores de produtividade sdo
as decisdes tomadas pelos gerentes de vendas, que afetam diretamente os cinco
componentes ja descritos. Estas decisdes sdo classificadas em quatro categorias:
(1) pesquisa: sdo os dados ¢ a analise do comportamento de compras em cada
segmento do mercado; (2) estratégia: sdo todas as decisdes de maior interesse para
a alta direcdo, sobre o tamanho ¢ estrutura das forgas de vendas e uma defini¢dao
do processo de atra¢do ¢ retengdo de clientes; (3) interagdo com o cliente: sdo
as decisdes sobre quem contratar, como treinar € quem escolher. A pessoa que
aparece para o cliente ¢ o resultado de tudo isso; e (4) sistema de vendas: sdo as
decisdes gerenciais que afetam os clientes mais indiretamente. Incluem programas
de remuneragdo, alinhamento de territorios, dados da equipe, ferramentas e

processos, além de outros programas de aprimoramento da produtividade.

De acordo com os autores nao se pode acreditar no que ndo se pode
medir e neste sentido, torna-se imprescindivel mensurar tanto os componentes de
vendas quanto os impulsionadores. Na figura 3, sdo apresentas medidas que po-
dem ser usadas para entender a situagdo da forca de vendas, segundo a analise de
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seus componentes. A avaliagdo realizada através destas medi¢des de componentes
permite elaborar programas de aperfeigoamento na sua gestdo, no entanto, apesar
de tudo ser mensuravel, a maioria das empresas nao vai longe, uma vez que aferi-
¢oes profundas exigem dados e custam caro.

INVESTIMENTO -
NAEQUIPE —> FUNCIONARIOS — ATIVIDADE —, RESULTADOS — RESULTADOS

DE VENDAS E CULTURA DOS CLIENTES DA COMPANHIA
Telefonemas
. Alcance Vendas
- Conhecimento A
Indices e Freqliiéncia . = Lucros
) ) Qualificagbes Satisfacao do A
Financeiros . Horas ) Pedidos
Atitudes ~ Cliente
Despesas Manutencéo ~ Vendas por
Condutas - Retencéo do
Vendas x Custos N . Prospecc¢éao . Vendedor
Perfil de éxito dos . Cliente L
Por vendedor Avaliagao de P Participagéo no
Vendedores . Indice de
) Necessidades . mercado
Receitas = Repeticéo de
e Demonstragéo
Avaliagéo de Vendas
. Propostas -
Parceiros e dos - Reclamacoes
. Solugdes
Subordinados Retornos
e Feedback do
Verificagdo de
Mercado e da
cultura .
concorréncia

Figura 3 - Medindo a forca de vendas.
Fonte: Zoltners et al. 1998, p. 64).

Como pode ser observado na figura 3, no que se refere ao componente
“investimentos na forga de vendas”, a medi¢do geralmente € feita por meio de
contabilidade. J4 no que se refere aos componentes funcionarios ¢ cultura, ¢ na
concep¢ao de Robbins (2006), as culturas organizacionais diferem entre si. A
cultura certa para uma organizagdo pode ser totalmente inadequada. Zoltners et al.
(1998) destacam que o mercado ¢ o ambiente influenciam fortemente as culturas
que sobrevivem, e o modelo acima avalia dados em termos de mercado e ambiente
competitivo. No que tange ao componente atividade, este deve mostrar claramente
o que os profissionais de vendas fizeram (formas de contatos com clientes) ¢
conseguiram (retorno) durante um periodo pré-determinado. Com relagdo ao
componente clientes, taxas de retengdo, de repeticao ¢ de reclamagdes para avaliar
o relacionamento com clientes estdo sendo usadas, além de questionarios para
identificar a satisfacdo dos seus consumidores. JA no componente resultados da
companhia usam-se vendas, lucros e participagdo de mercado como indices gerais
do sucesso da companhia. Para a verificagdo do nivel de relacionamento existente
com clientes pode-se citar a classificagdo de Churchill e Peter (2000) na qual
especificam 5 niveis de relacionamento. Sao: Basico (1) em que o vendedor apos a
venda do produto ndo contata o cliente novamente. Reativo (2) onde ap6s a venda
do produto o vendedor estimula o cliente para procura-lo se tiver qualquer duvida
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ou reclamacdo. Responsavel (3) ocorre quando o vendedor telefona ao cliente
logo apds a venda para verificar se o produto estd correspondendo a expectativa do
momento da compra. Ele também questiona o cliente sobre possiveis sugestdes para
melhoria do produto e se ocorreram desapontamentos. Estas informagdes ajudam a
empresa no sentido de estar sempre em constante processo de melhoria. Pro ativo
(4) ocorre quando vendedor telefona ao cliente esporadicamente para informar
sobre melhores usos do produto ou sobre chegada de novos produtos. Parceria (5) a
empresa trabalha continuamente com o cliente para identificar formas de satisfazé-
lo, bem como auxilia-lo na utilizagdo de um determinado produto.

A mensuragdo dos impulsionadores de produtividade ¢ uma tarefa mais
dificil e a melhor maneira de avalid-los ¢ comparar os processos decisorios da
equipe com as melhores praticas ja experimentadas. Essa tarefa aborda as decisoes
da geréncia de vendas, procurando medir seu impacto ¢ sua eficacia. A tomada de
decisdo organizacional ¢ formalmente definida como o processo de identificacdo e
solucdo de problemas (DAFT, 2006). Para tanto, pode-se fazer um benchmarking das
melhores praticas de outros departamentos ou outras empresas. Para Aratjo (2001),
benchmarking ¢ uma modalidade especial de aprendizado direcionada a revelacao
das melhores praticas de uma organizagao plenamente reconhecida como o nimero
um de seu ramo, pais, ou mesmo do mundo, no intuito de propiciar, a quem inicia
este tipo de estudo, um quadro das possibilidades de melhoria. O teste de avaliagao
de produtividade ajuda a detectar as areas que precisam de ateng@o imediata e, neste
sentido, um excesso de notas Cs acentua a necessidade de revisao geral.

Neste contexto, destaca-se que a mediagao de pessoas e cultura, satisfacao
do cliente e impulsionadores da equipe ¢ dificil de ser feita objetivamente, mas a
compreensdo dessas areas torna-se crucial. Os impulsionadores de Produtividade de
Zoltners et al. (1998) sdo as variaveis do estudo utilizadas para fins de avaliagao da
forca de vendas das empresas de Varejo Calgadista da cidade de Santa Maria-RS.

METODOLOGIA

Este estudo se caracteriza como sendo um estudo exploratério e descritivo
no que se refere aos seus objetivos. Segundo Andrade (2007), a pesquisa exploratdria
¢ o primeiro passo de todo trabalho cientifico. Sao finalidades de uma pesquisa
exploratdria, sobretudo quando bibliografica, proporcionar maiores informagdes
sobre determinado assunto; facilitar a delimitagdo de um tema de trabalho;
definir os objetivos ou formular as hipoteses de uma pesquisa. De acordo com a
autora, ja na pesquisa descritiva os fatos sdo observados, registrados, analisados,
classificados e interpretados, sem que o pesquisador interfira neles. Nao existe
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a intengdo de verificar relagdes de causalidade, apenas de descrever fendmenos.
Assim, este estudo apresenta uma etapa exploratoria, mas a caracterizagdo geral
do estudo quanto aos seus objetivos ¢ descritiva.

Como plano de coleta de dados a pesquisa se dividiu em duas partes
distintas. A primeira de carater exploratorio, na qual se utilizou de pesquisa
bibliografica em livros, artigos e internet. Segundo Barros e Lehfeld (1990), a
pesquisa bibliografica ¢ de grande valia e eficacia ao pesquisador porque ela
permite obter conhecimentos ja catalogados em bibliotecas, editoras, internet,
videotecas e etc. A pesquisa bibliografica se realiza em trés fases: identificacao,
localizacdo e reunido sistematica dos materiais ou dos fatos.

Na segunda fase de carater descritivo, foi desenvolvido um questionario
com perguntas fechadas de multipla escolha. Segundo Malhotra (2006), em
perguntas fechadas de multipla escolha, o pesquisador oferece varias respostas € o
entrevistado deve escolher uma ou mais alternativas dentre as alternativas oferecidas.
As alternativas de resposta devem incluir o conjunto de todas as escolhas possiveis.
As afirmacgdes utilizadas como meio de resposta para os entrevistados foi extraida do
modelo dos Impulsionadores de Produtividade de Zoltners et al. (1998).

Quanto aos procedimentos técnicos, este ¢ um estudo de campo realizado
em uma amostra de 19 Pontos de Venda (PDVs) de empresas do setor de Varejo
de Calcados da cidade de Santa Maria. Isso se deu devido ao fato de ter-se obtido
mais de uma resposta em uma empresa que possui mais de um PDV. De acordo com
Andrade (2007), pesquisa de campo ¢ aquela utilizada com o objetivo de conseguir
informagdes e/ou conhecimento acerca de um problema, para o qual se procura
uma resposta ou de uma hipdtese, que se queira comprovar ou, ainda, descobrir
novos fendomenos ou as relagdes entre elas. O processo de amostragem utilizado
foi uma amostragem por conveniéncia e julgamento, onde foram distribuidos 21
questionarios em PDVs de empresas atuantes no setor de varejo calgadista de acordo
com a conveniéncia e julgamento do pesquisador. O critério utilizado foi o trafego
de clientes e prospects nos PDVs. Obteve-se entdo uma amostra por adesdo de 19
respondentes que foram retornadas em tempo hébil para o término deste estudo. Os
respondentes da pesquisa foram os gerentes de vendas dos PDVs abordados.

Depois de respondidos os questionarios, foram atribuidos notas referentes
as respostas, estas notas foram representadas como A, B e C. Referentes as notas
foram observados pesos de 5, 3, 1 respectivamente. A partir destas notas construiu-
se um diagrama apresentando no final dos resultados, onde sera possivel visualizar
a situagdo de cada item pesquisado referente a sua respectiva nota.

Quanto a natureza, esta pesquisa classifica-se como sendo quantitativa.
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Para Malhotra (2005), a pesquisa quantitativa procura quantificar os dados,
buscando uma evidéncia conclusiva, que é buscada em amostras grandes e
representativas. De alguma forma aplica andlise estatistica. Sendo assim, por se
tratar de um estudo de levantamento em que se obteve respostas quantificadas
, por meio de um questionario fechado, este estudo se caracteriza por ser uma
pesquisa de levantamento quantitativa, mesmo que tenha trabalhado com uma
amostra relativamente pequena, mas suficiente para os objetivos do estudo.

Apds a coleta dos dados os mesmo foram tabulados quantitativamente
com o auxilio do software SPSS 15.0 e analisados sob a otica qualitativa e
interpretativa. Foram elaboradas tabelas com as distribui¢des de frequéncia de
modo a avaliar cada uma das variaveis do instrumento de coleta de dados que
avalia a forca de vendas das empresas pesquisadas.

ANALISE DOS RESULTADOS

A seguir ¢ possivel visualizar os resultados obtidos através da pesquisa
realizada nas MPEs do setor de varejo calgadista da cidade de Santa Maria-RS.
No presente estudo, verificou-se a eficacia das empresas em relagdo a sua forga de
vendas. Na tabela 1, sdo apresentadas as informag¢des obtidas referentes a como as
equipes de vendas das empresas pesquisadas trabalham as necessidades dos seus
clientes e a defini¢do do processo de compra.

Tabela 1 - Avaliacdo quanto as necessidades do cliente e definicao do processo de compra.

. Porcentagem  Porcentagem
Frequéncia Porcento

Valida Acumulada
Nota A 10 52,6 52,6 52,6
Nota B 4 21,1 21,1 73,7
Nota C 5 26,3 26,3 100,0
Total 19 100,0 100,0

Percebe-se que a maioria dos entrevistados recebeu Nota A neste
requisito (52,6%), ou seja, na percep¢do dos mesmos as parcerias com clientes
permitem uma avaliagdo continua das necessidades dos clientes e defini¢do da
melhor maneira de atendé-las.

Representados na tabela 2 estdo os resultados referentes a utilizacao de
segmentagdo de mercado das empresas pesquisadas.
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Tabela 2 - Avaliacdo quanto a segmentagdo de mercado.
Porcentagem  Porcentagem

Frequéncia  Porcento

Valida Acumulada
Nota A 10 52,6 52,6 52,6
Nota B 7 36,8 36,8 89,5
Nota C 2 10,5 10,5 100,0
Total 19 100,0 100,0

Observa-se que a maioria obteve a Nota A (52,6%). Isso significa que
as empresas elaboraram uma segmentagao de mercado precisa ¢ bem pesquisada.
Porém, a nota B obteve um resultado significativo de 36,8%, ou seja, algumas
empresas especificaram uma segmentagao geral, mas que no se baseia em pesquisa.

Na tabela 3, estdo presentes os dados relativos ao projeto de canal
utilizado pelo segmento estudado.

Tabela 3 - Avaliacdo quanto ao projeto de canal.

.. Porcentagem  Porcentagem
Frequéncia Porcento

Valida Acumulada
Nota A 5 26,3 26,3 26,3
Nota B 7 36,8 36,8 63,2
Nota C 1 5,3 53 68,4
Nao se aplica ao negocio 6 31,6 31,6 100,0
Total 19 100,0 100,0

E possivel visualizar que uma parcela significativa das empresas acredita
que esse item ndo se aplica aos seus respectivos negdcios. As Notas A e B também
foram bastante mencionadas. Relacionado a Nota A significa que foi elaborada
uma estratégia de canal clara ¢ apropriada para cada segmento de mercado. Por
outro lado, representando a Nota B, a qual obteve maior numero de observagdes
representando 36,8%, acreditam que existe uma necessidade reconhecida de se
elaborar uma estratégia de canal que atenda as necessidades do segmento de
mercado, porém o trabalho encontra-se ainda em andamento.

Dando continuidade a analise dos resultados, inseridos na tabela 4 estio
os resultados referentes a estratégia da forga de vendas utilizada.

Tabela 4 - Avaliacdo quanto a estratégia da forca de vendas das empresas.
Porcentagem  Porcentagem

Frequéncia ~ Porcento

Valida Acumulada
Nota A 13 68,4 68,4 68,4
Nota B 5 26,3 26,3 94,7
Nota C 1 5,3 5,3 100,0

Total 19 100,0 100,0
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Verifica-se um grande volume de Notas A (68,4%), o que sugere que a
maioria acredita que estratégias eficazes e comprovadas de atracdo de cliente estdo
implantadas e universalmente aplicadas. A Nota B também apresentou alguma
representatividade, o que significa neste caso que as estratégias de vendas estao
definidas, mas sua eficécia ndo € totalmente entendida nem universalmente aplicada.

Na tabela 5, estdo presentes os resultados obtidos em relagdo a

estrutura organizacional da for¢a de vendas.

Tabela 5 - Avaliacdo quanto a estrutura da forca de vendas das empresas.
Frequéncia  Porcento  Porcentagem Valida  Porcentagem Acumulada

Nota A 13 68,4 68,4 68,4
Nota B 5 26,3 26,3 94,7
Nota C 1 5,3 5.3 100,0
Total 19 100,0 100,0

Verifica-se que na maioria das opinides dos entrevistados, este dado
representa que a estrutura da equipe de vendas, de forma clara e apropriada,
atende as exigéncias do mercado e da empresa. Observa-se uma grande con-
centracdo de respostas condizentes com a Nota A (68,4%).

De acordo com a tabela 6, foi avaliado o tamanho da for¢a de vendas dos
entrevistados. Os resultados dessa avalia¢do sdo apresentados na tabela abaixo.

Tabela 6 - Avaliacdo quanto ao tamanho da forca de vendas das empresas.
Frequéncia Porcento  Porcentagem Valida Porcentagem Acumulada

Nota A 16 84,2 84,2 84,2
Nota B 2 10,5 10,5 94,7
Nota C 1 5.3 5.3 100,0
Total 19 100,0 100,0

Quase as totalidades das notas foram A (84,2%), correspondendo que
as equipes de vendas destas empresas estdo dimensionadas corretamente, uma
analise de lucratividade e cobertura demonstrou a necessidade do tamanho atual.

Referentes a tabela 7 estdo disponiveis os dados que indicam como se

realiza o processo de contratacdo nas empresas.
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Tabela 7 - Avaliagdo quanto as técnicas de contratagdo adotadas pelas empresas.
Frequéncia Porcento  Porcentagem Vialida Porcentagem Acumulada

Nota A 8 42,1 42,1 42,1

Nota B 10 52,6 52,6 94,7

Nota C 1 5.3 5.3 100,0
Total 19 100,0 100,0

A nota B foi a que se manifestou de maneira mais expressiva (52,6%),
de acordo com as notas pré-estabelecidas pelo estudo. Desta forma, significa dizer
que as empresas que receberam esta nota em seu processo de contratagdo siao
incorporadas varias abordagens de aprimoramento de eficicia, como entrevista
comportamental ou testes com o candidato. A nota A se refere a um processo de
contratacdo que utiliza um processo formalizado e bem fundamentado que inclui
defini¢do do perfil do candidato, conjuntos apropriados de candidatos, processos
efetivos de selecao de candidatos e esquemas efetivos de atracao.

Na tabela 8, pode-se visualizar de que forma ¢ realizado o treinamento
dos funcionarios nas empresas pesquisadas.

Tabela 8 - Avaliacdo quanto ao treinamento existente nas empresas.

Frequéncia  Porcento  Porcentagem Valida  Porcentagem Acumulada

Nota A 14 73,7 73,7 73,7
Nota B 2 10,5 10,5 84,2
Nota C 3 15,8 15,8 100,0
Total 19 100,0 100,0

Foi constatado que, em sua maioria, as empresas possuem um sistema
de treinamento implantado e que sdo aplicados constantemente programas
profissionais, as empresas reavaliam continuamente as necessidades de treinamento
e os conteudos e os métodos de programa sdo adaptados de forma apropriada. A
resposta que obteve maior indice foi a Nota A, com 73,7%.

De acordo com a tabela 9, pode-se perceber como o gerente de vendas é
visto pelas empresas em relagdo ao presente estudo.

Tabela 9 - Avaliacdo quanto a geréncia de vendas das empresas.
Porcentagem  Porcentagem

Frequéncia  Porcento

Valida Acumulada
Nota A 14 73,7 73,7 73,7
Nota B 3 15,8 15,8 89,5
Nao se aplica ao negdcio 2 10,5 10,5 100,0
Total 19 100,0 100,0

Os resultados demonstram que ocorreu um predominio da nota
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A (73,7%), o que indica a percep¢do de que um processo de selecdo bem
desenvolvido produz gerentes bem sucedidos e que os gerentes continuam a
aprender e crescem profissionalmente onde o papel do gerente de vendas evolui
com a mudancga das condigdes do mercado.

Inseridos na tabela 10 os dados obtidos através do quesito remunerago
nas equipes de vendas.

Tabela 10 - Avaliagdo quanto a remuneragdo das empresas.

Frequéncia Porcento  Porcentagem Valida  Porcentagem Acumulada

Nota A 12 63,2 63,2 63,2
Nota B 7 36,8 36,8 100,0
Total 19 100,00 100,00

Obteve-se em maior parte repostas que corresponde a nota A (63,2%).
Isto sugere que o plano de remuneracao destas empresas ¢ simples e coerente com
estratégia de marketing, e garante que o cliente sera tratado de forma apropriada.
Devido a isto € justo a recompensa dos de alto desempenho. Nesta questdo, a nota B
também possuiu participagdo expressiva, o que demonstra que esta parcela acredita
que o plano atende a alguns critérios da companhia, do cliente ou da pessoa de vendas,
mas ¢ necessario algum aprimoramento. Nestes casos estdo sendo implantados
planos de melhoria. Nao se obteve nenhuma resposta relacionada a nota C.

Na tabela 11, sdo mostrados os resultados obtidos em relagdo as
ferramentas e dados da equipe de vendas.

Tabela 11 - Avalia¢@o quanto as ferramentas e dados disponiveis para as equipes de ven-
das das empresas.

. Porcentagem  Porcentagem
Frequéncia Porcento

Valida Acumulada
Nota A 13 68,4 68,4 68,4
Nota B 2 10,5 10,5 78,9
Nao se aplica ao negocio 4 21,1 21,1 100,0
Total 19 100,0 100,0

Observou-se que estao disponiveis nas empresas entrevistadas ferramentas
de bancos de dados com eficiéncia de custo para tarefas como identificar necessidades
dos clientes, direcionamento, gerenciamento efetivo de tempo, avaliagdo de
desempenho e para fornecer aos clientes servigos de valor agregado.

De acordo com os dados da tabela 12, foi possivel analisar a produtividade
total da forga de vendas das empresas pesquisadas.
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Tabela 12 - Avaliagdo quanto a produtividade total da for¢a de vendas das empresas.

. Porcentagem  Porcentagem
Frequéncia  Porcento

Valida Acumulada
Nota A 12 63,2 63,2 63,2
Nota B 3 15,8 15,8 78,9
Nota C 3 15,8 15,8 94,7
Nao se aplica ao negdcio 1 5,3 5,3 100,0
Total 19 100,0 100,0

Verifica-se que na maioria dos casos as empresas acreditam que avaliam-
se constantemente os impulsionadores de produtividade, identificam-se as areas
de melhoria, pesquisam-se e comunicam-se as melhores praticas, e um programa
de melhoramento continuo tornou-se parte da cultura das empresas.

Na tabela 13 estdo presentes os dados relativos a postura de vendas
das empresas analisadas.

Tabela 13 - Avaliagdo geral quando a postura de vendas das empresas

. Porcentagem  Porcentagem
Frequéncia  Porcento

Valida Acumulada
Orientagao do tipo A 9 47,4 47,4 47,4
Orientag@o do tipo B 3 15,8 15,8 63,2
Orientagao do tipo C 7 36,8 36,8 100,0
Total 19 100,0 100,0

Percebe-se que a maioria adota uma postura de vendas mais focada em
termos de incentivar as vendas dos consumidores através de estratégias de persuasdo
e exposicao de produtos e vitrines de modo constante. Muitas empresas por outro
lado responderam que ¢ dada maior importancia a qualidades e/ou marca do produto
vendido, sendo este o maior chamariz que atrai os clientes de sua empresa.

Os dados presentes na tabela 14 representam como ¢ realizada a postura
de vendas do segmento estudado, de acordo com o modelo proposto por Churchill
e Peter (2000), no que se refere ao tipo de marketing de relacionamento empregado
nas empresas.

Tabela 14 - Avaliagdo quanto a orienta¢do de vendas das empresas.

. Porcentagem  Porcentagem
Frequéncia  Porcento

Valida Acumulada
Marketing Responsavel 1 5,3 5,3 5,3
Marketing Reativo 11 57,9 57,9 63,2
Marketing de Parceria 1 5,3 5,3 68,4
Marketing Proativo 3 15,8 15,8 84,2
Marketing Bésico 3 15,8 15,8 100,0
Total 19 100,0 100,0
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Visualiza-se que em sua grande maioria (57,9%) as empresas possuem
uma orientagdo de vendas em que o vendedor vende o produto e estimula o cliente
para procura-lo se tiver qualquer duvida ou reclamagao.

A seguir sera possivel a visualizacdo de um diagrama (Figura 4)
correspondente as notas obtidas de acordo com cada variavel relacionada a forga
de vendas das empresas pesquisadas. Cada reposta recebeu um peso, como foi
visto anteriormente na metodologia. A partir destes pesos pré-estabelecidos
chegou-se a nota maxima de 95 e nota minima de 19. O célculo se deu através do
somatorio das notas relacionadas a cada variavel pesquisada.

Necessidade do cliente Segmentagdo de
(Nota 67) mercado (Nota 73)

Produtividade total da -
for¢a de vendas Projeto de Canal

(Nota 72) / (Nota 48)

Ferramentas e dados
da equipe de vendas
(Nota 71)

EFICACIA DA FORGCA

DE VENDAS DAS —

EMPRESAS DO SETOR
DE VAREJO

—
Remuneragio / CALCADISTA \ Estrutura da forga de

Estratégia da forga de
vendas (Nota 81)

(Nota 71) vendas (Nota 81)

Gerentes de vendas Tamanho da forga de
(Nota 76 ) vendas (Nota 87)

Treinamento (Nota 79) Contrata¢do (Nota 71)

Figura 4 - Diagrama de avalia¢do da for¢a de vendas.
Fonte: Elaborado pelos autores (2009).

A partir deste diagrama destacaram-se tamanho, estrutura e estratégia
da for¢a de vendas. Estas variaveis foram as que obtiveram as maiores notas.
O projeto de canal foi a variavel que se destacou negativamente devido a sua
nota muita abaixo da média. A partir destas notas foi possivel chegar a algumas
conclusoes acerca destes itens destacados anteriormente, estas conclusdes serdo
descritas no item que segue o estudo.

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Apos a conclusdo da pesquisa acerca da eficacia da forca de vendas
das Micro e Pequenas Empresas do setor do varejo calgadista da cidade de
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Santa Maria - RS, foi possivel concluir que as mesmas encontram-se com nota
A. Esta nota, em relagdo a tabela de referéncia proposta na presente pesquisa, a
qual se baseou no modelo de Zoltners et al. (1998), significa que as empresas,
de acordo com o questionario respondido, possuem uma for¢a de vendas
eficaz. Assim sendo, ¢ possivel destacar que as mesmas vém desenvolvendo
ferramentas que propiciam um desempenho satisfatorio da equipe de vendas,
acarretando, consequentemente, em um atendimento de qualidade aos seus
clientes.

Percebe-se que trés itens se destacaram de forma mais satisfatoria, foram
eles: estratégia, estrutura e tamanho da for¢a de vendas. Desta forma, é possivel
concluir que as empresas estdo preocupadas em obter uma estratégia de forga de
vendas que permita atender plenamente os clientes. Inclusive dimensionando o
seu tamanho de acordo com a demanda existente em seu nicho de mercado.

Como aspecto que se demonstrou menos eficaz, foi percebido o projeto
de canal, que recebeu uma nota muito abaixo da média. A partir desta analise,
foi concluido que muitas empresas acreditam que o mesmo ndo faga parte de seu
negocio. Isto demonstra certa falta de informagao sobre o assunto, pois o projeto
de canal ¢ inerente a maioria dos mercados existentes. As que reconheceram a
existéncia deste projeto relatam que o mesmo esta em fase de andamento.

Um ponto destacado como controverso apos a andlise dos dados
coletados, foi o fato de que na questdo em que foi perguntada sobre a orientacao de
vendas das mesmas a maioria das empresas questionadas indicaram que possuem
um marketing reativo. Esta resposta de certa forma se torna uma contradi¢do em
relagdo as notas que as empresas receberam apds a conclusdo do estudo. Isto
devido ao fato de que um marketing reativo ndo condiz com a postura de uma
empresa considerada nota A, pois nestes casos a empresa nao busca compreender
o cliente, bem como satisfazé-lo plenamente. O marketing reativo indica que
as empresas apenas se preocupam em vender o produto ao cliente, e esperam o
retorno dos mesmos apenas para esclarecer duvidas ou se tiverem reclamacgdes a
respeito do produto (CHURCHILL; PETER, 2000).

Este estudo serve como alerta para as empresas deste segmento, pois a
partir dele sera possivel as mesmas repensarem a forma como tratam os clientes
apos a venda dos produtos. Este momento que ¢ vital para a fidelizagdo do cliente
e que serve de informagdes chaves para a empresa no que diz respeito as melhorias
que podem ser adotas futuramente em seu negocio.
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