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				PREFÁCIO

				Ao longo da minha carreira profissional trabalhei alguns anos na área de vendas e devo confessar que foi para mim uma área apaixonante onde todos os meses e anos eram diferentes porque implicavam sempre novos desafios.

				Vi-me várias vezes responsável por recrutamentos, acompanhei perfis muito diversos de pessoas, conduzi várias conversas de avaliação e de desenvolvimento, conheci muitos clientes de diversas actividades e dimensões, vivi muitos sucessos e insucessos, mas sobretudo tentei sempre ouvir muito e aprender algo todos os dias. 

				Essa experiência acumulada – embora não muito diversa pois que praticamente ocorreu toda em Portugal com excepção de cerca de dois anos também supervisionando vendas no país vizinho – permitiu-me aceitar o desafio da Doutora Elisabeth Serra e atrever-me com o meu modesto contributo a escrever estas linhas prefaciando este trabalho.

				Os autores dos capítulos deste livro deixam-nos o seu testemunho sobre as diversas temáticas relacionadas com o desenvolvimento e gestão de equipas de vendas com uma aproximação que vejo de grande enriquecimento académico e prático.

				As equipas de vendas, que representam a oferta de um determinado produto ou serviço, são - permitam-me usar esta expressão - a força avançada da empresa no território que é o mercado dos seus clientes. Basicamente, identificam, antecipam necessidades e resolvem problemas. 

				Mas são também uma força direccionada para dentro da sua organização, pois partindo do que observam e apreendem do mercado devem também ter espaço para influenciar as diversas equipas mais internas - I&D, marketing, logística, produção, etc. Desta forma contribuem para a existência de uma organização alinhada e consistentemente focada no objectivo geral de todas as empresas: 

				- Gerar valor satisfazendo os seus clientes

				Vejo assim a equipa de vendas como uma força que actua nestes dois sentidos descritos e com um papel determinante para o sucesso da empresa – daí gostar particularmente da expressão “força de vendas” contida no título deste livro.

				Para quem como eu já cá anda há alguns anos não é novidade dizer que o mundo em que vivemos parece rodar cada vez mais depressa. Os mais jovens leitores desta obra irão dizer o mesmo daqui a uns anos pois provavelmente o mundo manterá este movimento uniformemente acelerado e o que permanecerá constante será a própria mudança, talvez com novos vectores como veículos da mesma.

				Na nossa Europa, em particular, estamos agora a atravessar tempos de grandes mudanças que implicarão profundos ajustes nas políticas sociais, financeiras e económicas dos Países deste espaço. Estas alterações das regras do jogo trarão consigo impactes significativos na competitividade relativa e absoluta dos países que a compõem bem como na relação de forças com as economias doutros continentes.

				Com este pano de fundo, os clientes internos e externos do espaço europeu irão necessariamente revelar mudanças nos seus comportamentos, gostos e critérios de preferência. O mundo torna-se cada vez mais plano, os gostos e as necessidades alteram-se, contagiam-se e globalizam-se de forma acelerada.

				O conhecimento e a tecnologia flúem cada vez mais livremente e mais depressa ao longo do globo e por vezes estão apenas à distancia de um clique.

				É neste jogo de adaptação e de antecipação à mudança, num mercado global cada vez mais competitivo, que vejo as forças de vendas desempenharem um papel crucial. 

				É com as pessoas, nas suas atitudes e motivações diversas, bem organizadas e alinhadas, que se vai ganhar ou perder na competição entre as empresas pela preferência pelos seus produtos ou serviços.

				Para isso as organizações têm de cada vez mais extrair o máximo valor da sua força de vendas se não quiserem falhar. Têm de ser profissionais na sua aproximação a estas equipas.

				É sobre a organização, a gestão, a motivação e o controle destas equipas que este livro nos fala. 

				Boa leitura !

				Carlos Eugénio Cardoso 

				Administrador da BP Portugal

			

		

	
		
			
				INTRODUÇÃO

				A conjuntura económica, a evolução tecnológica e o desenvolvimento de novos produtos exigem que as empresas sustentem o seu crescimento na reformulação da sua estratégia comercial – que dos tradicionais sistemas de venda (“selling oriented”) evoluam para um enfoque de natureza consultiva, mais orientado à satisfação das necessidades dos seus mercados.

				Cada vez mais competitivas e complexas, as vendas enfrentam desafios provenientes de várias frentes:

				1)	diferentes perfis de compra dependentes do grau de informação e exigência dos clientes;

				2)	uma concorrência eficiente e eficaz que responde ao mercado em tempo cada vez mais curto;

				3)	a indiferenciação entre produtos e serviços;

				4)	equipas de vendedores difíceis de gerir com objetivos nem sempre coincidentes com os da Organização;

				5)	as novas tecnologias que alteram sistematicamente as regras de mercado, favorecendo a desintermediação e a venda direta.

				Com o lançamento deste livro o mercado passará a dispor de um manual especializado, consolidado e dotado de elevado potencial de inovação e adesão à realidade empresarial.

				 A sua consulta ajudará os responsáveis empresariais a ajustar as suas decisões comerciais e a identificar novas táticas e formas para também satisfazer os seus clientes. Por seu turno, os estudantes e investigadores utilizarão este manual como suporte para aprofundar os seus conhecimentos e refletirem sobre temas para futuros trabalhos de investigação.

			

		

	
		
			
				CAPÍTULO 1 - INTRODUÇÃO AO CONCEITO E FUNÇÃO DA FORÇA DE VENDAS

				Autor: Jesús Negreira del Río

				1.1. O departamento de vendas como função estratégica

				A receita para qualquer empresa que deseje alcançar êxito no mercado global, competitivo e em continua mudança é clara: direcionar a sua ação para o mercado, de forma continuada, envolvendo tanto a estratégia como as operações. Direcionar a sua ação para o mercado significa elaborar uma proposta de valor atrativa para o cliente, diferenciada em relação àquilo que a concorrência oferece, comercializável a um preço tal que seja de molde a gerar aceitação por parte dos clientes, propiciando, assim, uma garantia de rentabilidade de negócio, e finalmente, através de uma adequada política de comunicação, incrementar o valor a receber pelo cliente. Esta filosofia de marketing deve configurar a ação da Direção Comercial, ou a Direção de Vendas, nas empresas onde esta constitui um setor com estrutura própria. Mas tal comportamento não é suficiente. Esta mesma orientação deve marcar a ação de cada uma das pessoas que integram a equipa comercial: os vendedores e restantes colaboradores do departamento de vendas. A sua missão consistirá em tornar percetível ao cliente a proposta estratégica de valor para a empresa.

				Como cumprir tal pressuposto? Como é que um vendedor pode acrescentar valor à sua relação com o cliente? Ao tentarmos encontrar uma resposta para estas questões e analisar o papel desempenhado pelo vendedor ao longo das últimas décadas, verificamos imediatamente como este papel sofreu uma profunda evolução, que podemos considerar paralela ao próprio processo de mudança que se verificou nas organizações empresariais, desde o tempo em que estavam direcionadas para a produção até ao momento atual, de enfoque no mercado mediante uma filosofia de marketing. Vejamos como se processou esta evolução.

				Na época em que a empresa baseava a sua capacidade de obter êxito nos seus ativos produtivos (a procura era então superior à oferta), o papel do vendedor não ia além do de um mero agente logístico. Poderíamos dizer que a sua função era a “distribuição” do produto, tanto sob o modelo de entrega pelo próprio, em caso de estabelecimento próprio, e de “receção de pedido” e “entrega”, no caso de venda a outras empresas ou venda domiciliária.

				À medida que a capacidade de oferta aumenta, as empresas encontram sérias dificuldades em “dar saída” aos seus stocks, aparecendo então a figura do vendedor como um elemento de pressão no mercado que pode ajudar a ganhar a batalha com a concorrência. Estamos perante um vendedor que usa a persuasão, utilizando argumentos como as características, as vantagens e os descontos, de molde a encaminhar o cliente para a sua decisão de compra.

				Este vendedor “persuasivo” atua também como angariador de informação sobre o mercado: deteta as reclamações e os pedidos do cliente, encaminhando-as para a empresa que o remunera. Aparece, assim, o vendedor “prospetor”, que contribuiu para o nascimento e reforço da sua função no marketing interno da organização.

				Com o desenvolvimento das técnicas de investigação de mercados, a identificação de grupos específicos de consumidores (os segmentos de mercado) e o desenvolvimento de novas formas de distribuição, o vendedor evolui para um papel denominado de “venda consultiva”. Os manuais sobre direção de vendas situam esta evolução nos anos 60 e 70 do século XX, o que será uma verdade para economias mais livres e desenvolvidas. Mas não tanto para países como Portugal ou Espanha, onde esta evolução está ainda a acontecer atualmente, ou pelo menos aconteceu em tempos muito recentes.

				O processo de concentração que se verificou no setor da distribuição (alimentação, têxtil, eletrodomésticos, farmácia e automação, por exemplo) a partir dos anos 90, assim como a importância atribuída à gestão individual dos clientes no setor industrial (poucos clientes respondem por uma parcela cada vez maior da faturação), leva as empresas a alocar recursos específicos à gestão dos clientes fulcrais para a empresa. Começa-se então a falar de relações semelhantes às de sócios (partners, na denominação inglesa) com os compradores. Surge a figura do vendedor gestor da relação que mantém com o(s) cliente(s), Key Account Manager, que coordena uma relação complexa em que interatuam múltiplos elementos do departamento comercial da empresa com diferentes níveis de interação com a empresa cliente.

				O século XXI é uma época marcada pela revolução das Tecnologias de Informação e Comunicação, é o tempo da explosão da Internet, do comércio electrónico entre empresas (e-business, ou B2B), e do desenvolvimento da venda direta mediante um suporte digital entre empresas e particulares (e-commerce).

				Este novo ambiente conduziu a uma mudança no desempenho do vendedor: antes era um iniciador da compra – visitava o cliente, descobria a sua necessidade e facilitava a solução; hoje, o cliente já não precisa do vendedor para levar a cabo a sua atividade (Trailer e Dickie, 2006) – é autonomo, tendo acesso direto e imediato à oferta através de vários canais. A informação já não está na maleta do vendedor, agora está no ecrã do computador do cliente. Portanto, o vendedor deve mudar o seu papel. Hoje, a empresa pede-lhe que conheça, que viva por dentro o ciclo do negócio do cliente de modo a poder antecipar a oportunidadde de participar no mesmo, o que só sera possível se se conseguir a coordenação de múltiplas atividades e pessoas na empresa fornecedora. Mais do que nunca, vender é uma questão de equipa.

				Curiosamente, o desenvolvimento da Internet e do comércio eletrónico não significou o desaparecimento da figura do vendedor; pelo contrário, a procura por profissionais qualificados e competentes, aptos a enfrentar os novos desafios, tem crescido exponencialmente. Mas o seu papel é diferente. Se antes o sentido da sua ação era “levar a empresa até ao cliente”, agora, este sentido inverteu-se, podendo defini-lo como “levar o cliente até à empresa”.

				“Existem hospitais porque há doentes”

				Vimos como esta evolução da figura do vendedor foi resultado da mudança verificada na própria evolução estratégica das empresas. Chegou o momento de refletirmos sobre o que significa o termo “estratégia”, sobre as alternativas que se colocam a uma empresa que queira ter êxito no Mercado, sobre o modo como pode alterar a sua estratégia de modo a criar um outro modelo de negócio que a torne mais competitiva e sobre o papel que a rede comercial deve desempenhar para incrementar esta capacidade de competir com sucesso e de forma sustentada a longo prazo.

				O cliente é a razão última que justifica a existência de qualquer empresa – de facto, esta existe porque há um elemento externo que verifica uma necessidade, para o qual a empresa é útil. Todavia, estas necessidades – materializadas ou definidas em conceitos de valor, expressos em termos de utilidade, qualidade, serviço ao cliente, preço, imagem associada… – evoluem e mudam com o tempo: mudanças tecnológicas, de uso, novos hábitos, etc., levando a que aquilo que ontem tinha valor e triunfou nos mercados deixe de assim ser, obrigando as empresas a transformar a sua oferta de valor, se efetivamente pretendem manter a sua posição junto dos clientes e perante os concorrentes. 

				No passado, quando as empresas funcionavam num mercado essencialmente de oferta, podiam centrar a sua atenção na eficiência da organização e na gestão dos recursos produtivos, relegando a mudança para um lugar secundário; contudo, hoje, as regras de jogo dos mercados são mais duras do que nunca; os clientes nunca tiveram um acesso tão fácil a tanta informação sobre os produtos de cada empresa, até sobre as suas competências e, inclusive, sobre as suas próprias necessidades. Portanto, e felizmente, continuam a ser tão egoístas como sempre foram. E, no que respeita à concorrência, o cenário atual é aquele que Jack Trout descreve como um mundo “em que toda a gente está atenta e segue os negócios de toda a gente, em todo o mundo, 24 horas por dia, 365 dias por ano”.

				Deste modo, neste cenário, é melhor que uma empresa seja capaz de perceber as mudanças nos conceitos de valor dos clientes e transformar a sua oferta de modo a adaptá-la a novas utilidades. Chama-se a isto inovação: a adequação de uma proposta de valor às mudanças verificadas nos conceitos de necessidade e utilidade dos clientes.

				É óbvio que não é suficiente “ler” as novas inquietações do mercado ou “visualizar” as futuras. Se uma empresa pretende alcançar o êxito, deve ser capaz de transformar esse conhecimento – embrião da inovação – em cash flow, só ainda conseguindo fechar o círculo.

				Assim, é preciso ter em conta as seguintes questões: que percurso segue um processo de inovação desde o momento em que se “visualiza” até àquele em que se converte em cash? Onde surge? Quem consegue convertê-lo em algo tangível? Quem toma as decisões adequadas para as converter num pedido? Que papel desempenha o sistema comercial?

				Vejamos sumariamente os principais conceitos organizativos que condicionam as respostas a estas questões. Em primeiro lugar, devemos centrar-nos sobre a estratégia, definida como a concretização do binómio produto/mercado com a sua oferta de valor, estabelecendo a relação entre aquilo que os clientes procuram, ainda que não o explicitem, e os produtos oferecidos.

				A relação entre a estratégia e as operações acaba por ser determinada pelo modelo de negócio, entendido como o conjunto de atividades realizadas pela empresa para vender os seus produtos e/ou prestar os seus serviço. O modelo de negócio não apenas define as atividades e a sua sequência de execução, mas também as necessidades de recursos para levar a cabo as ditas operações. Em função da opção definida (por exemplo, venda on-line ou distribuição em locais próprios, ou ainda crescimento por franchising, ou…), assim devemos ter em conta os meios de produção adequados.

				Seguir o cliente

				A estratégia, enquanto criadora de valor, deverá ir mudando em função das alterações verificadas no mercado. A estratégia deve ser flexível, se realmente a empresa pretende inovar e continuar na senda do triunfo. E dado que a mudança na carteira de produtos e nas características dos produtos/serviços pode significar mudanças nos recursos necessários para executar as operações, também o modelo de negócio deve ser o mais flexível possível, de modo a que a estratégia tenha liberdade de movimentos que lhe permita continuar a seguir o cliente. 

				Estas mudanças de estratégia e de adaptação do modelo de negócio e da estrutura organizativa são complexas, tanto no âmbito humano como na perspetiva empresarial, pelo que devem ser impulsionadas e dirigidas pela direção de topo da empresa, à qual compete distribuir os recursos da mesma e orientar os esforços de todos na direção que entenda mais oportuna. Não é tarefa fácil, especialmente se o caminho a tomar implicar incerteza, renúncia àquilo que sempre teve êxito, destruição criativa, … em suma, quando esse caminho significa sair da zona de conforto. Se as pessoas não acreditarem na mudança e na necessidade de esta acontecer, negar-se-ão a sair da zona de conforto, instalando-se naquilo que Peter Drucker designava de “perigo da mediocridade sem riscos”.

				Seguir o cliente não é fácil, já que obriga a empresa a estar verdadeiramente orientada para ele, orientação esta que, na maioria das vezes, irá chocar com as inércias geradas pelos modelos de negócio e suas estruturas organizativas à medida que crescem e se desenvolvem. Efetivamente, quando uma empresa é constituída, todas as suas energias têm como foco o cliente e as suas necessidades, porque todos os elementos da empresa sabem que esta é a única forma de alcançar o êxito no Mercado – por isso, as características do seu produto/serviço satisfazem as utilidades dos clientes. Contudo, à medida que a organização cresce, aparece uma série de inércias estruturais que levam a que o foco deixe de se centrar no cliente, surgindo muitos problemas internos que exigem a atenção necessária para serem bem geridos ou resolvidos – ficando esquecido o cliente, assim como as suas “novas” necessidades.

				O mesmo facto acontece com os gestores das empresas. Se as organizações são pequenas, a orientação dos gestores para o Mercado, para o cliente, é total; contudo, à medida que aquelas crescem, aparecem “problemas” que exigem a atenção dos gestores, retirando-lhes o enfoque na necessidade de mudar para estar em linha com o Mercado. As suas agendas ficam então preenchidas com questões relacionadas com a gestão de curto prazo, deixando para segundo plano a reflexão estratégica.

				Acontece o mesmo fenómeno com as crianças. Nos primeiros anos de vida, qualquer criança deseja apenas brincar, parecendo que vive apenas para isso e nada mais. Contudo, à medida que a criança cresce e se torna um adulto, começa a perder esse interesse no jogo e a assumir responsabilidades, surgindo “problemas” diários que requerem a sua atenção e o seu tempo.

				Neste processo de perda de orientação para o Mercado, a rede comercial é um recurso que deve desempenhar um papel essencial. Ela deve assumir a responsabilidade de chamar a atenção para as mudanças verificadas nos clientes. Geralmente, na prática, não é isto que acontece. Ao comercial é exigido que venda. Se se quer profissionalizar a sua ação, devem ser definidas as características que o ato de vender deve ter: faturação, margens, insolvências, quotas de mercado… Mas, e se se pensar um pouco mais além? Porque não prestar atenção ao que não se vende, em vez de incidir o nosso foco sobre aquilo que se vende? São poucas as empresas – devido precisamente à pressão sobre os resultados causada pela gestão de curto prazo – que investem recursos na sua equipa de vendas não para que venda, mas para que sirva de fonte de inovação da empresa.

				Quando a empresa nasce e começa a desenvolver-se, o seu fundador e primeiro executivo é também o seu primeiro comercial. Aqui reside o busílis da questão: fazer com que o comercial regresse à primeira linha de tomada de decisão na empresa, pois é ele que possui a informação em primeira mão, obtida por contacto com o cliente, uma informação extremamente valiosa, a qual não podemos ter o luxo de perder. 

				A rede comercial de uma empresa deve ser a força impulsionadora da mudança estratégica e da evolução do modelo de negócio. Se uma empresa esquece o cliente, o cliente esquecer-se-á dessa empresa.

				1.2 A equipa de vendas com funções de gestão

				Nesta orientação das empresas para o Mercado, iremos admitir a existência paralela de duas equipas integrantes da organização comercial – Marketing e Vendas -, com funções próprias cada uma, mesmo quando em empresas de menor dimensão estas funções distintas sejam desempenhadas pelas mesmas pessoas. Certamente que esta não será a realidade na maioria das empresas, sendo que cada estratégia particular determina a estrutura comercial necessária.

				Neste modelo corresponderá ao Marketing o nível mais estratégico da direção comercial: diagnóstico de marketing, elaboração das estratégias de porfolio, segmentação e posicionamento, fixação de objetivos e definição estratégica do “marketing mix”!: políticas de produto, preço, distribuição e comunicação (publicidade, promoção, outras ferramentas de relacionamento com o cliente). A equipa Comercial ou de Vendas será a dimensão operacional encarregue de tornar realidade este planeamento estratégico estabelecendo a tática através de planos de ação do marketing mix, excutando a planificação no terreno e assegurando a consecução dos objetivos comerciais. Evidentemente, esta segmentação não poderá ser estanque, mas sim o contrário – marketing e vendas são os dois braços de um mesmo corpo: a função comercial.

				O valor recolhido pelo vendedor no seu relacionamento com o cliente

				“O vendedor como diferenciador da oferta” – esta frase simples, de Cámara e Gómez (1999), define de modo sintético mas absolutamente transparente o papel que deve ser desempenhado pela equipa de vendas numa empresa orientada para o marketing. Contudo, não será em todos os setores ou indústrias que a equipa de vendas representará um elemento de diferenciação. Mesmo num setor em que a venda pessoal goze de ampla difusão a sua utilização poderá não estar justificada em todos os modelos de negócio. Mesmo quando o vendedor signifique diferenciação, será que está a acrescentar valor à empresa, superando o custo de empregar um recurso tão caro e de gestão tão exigente? Como é que esta diferenciação trazida pelo vendedor para a empresa encaixa na estratégia da mesma? 

				No sentido de conquistar ou defender a posição da empresa no Mercado, a direção de marketing fixa determinados objetivos e estratégias que permitirão a sua consecução. Tais estratégias são operacionalizadas mediante uma política de “marketing mix” que visa, em última análise, criar uma proposta de valor para o cliente que o leve a perceber a oferta da empresa como vantajosa em relação a outras opções (por ser diferente e atrativa). A função de marketing consiste precisamente no desenho estratégico dessa proposta de valor. Mas, a seguir, será o vendedor quem terá a tarefa de a aplicar ao cliente, sendo este momento a melhor oportunidade da empresa para criar uma nova diferenciação relativamente às ofertas da concorrência. O vendedor poderá conseguir diferenciar a proposta de valor da sua empresa em quatro níveis:

				Diferenciação do produto: o vendedor identificará em cada um dos clientes as suas necessidades (objetivas, em relação ao posto de trabalho, ou subjetivas, relativamente à pessoa e às suas circunstâncias particulares), que determinarão em que medida determinados benefícios dos produtos se tornarão fatores diferenciadores.

				Diferenciação da política de preço: através da negociação comercial com o cliente, procurando um ponto de encontro que signifique benefício para ambas as partes, o preço converte-se num fator que aumenta o valor do produto, embora não seja o único.

				Diferenciação da política de distribuição: alcançando cada consumidor/cliente de forma individualizada, o vendedor poderá contribuir para a aplicação no terreno do marketing one-to-one.

				Diferenciação da política de comunicação: a fidelização do cliente como ferramenta básica de sobrevivência da empresa obriga o vendedor a estabelecer e formar relações fechadas, de confiança e de longo prazo. Ninguém compra um produto por causa de uma relação de amizade, nem essa será uma razão para que um cliente esteja disposto a pagar um preço superior, mas um vendedor que tenha sido capaz de criar uma relação de confiança poderá superar a dúvida e incerteza do cliente, que se manifestam em cada decisão de compra (este é o produto que me faz falta? Cumprir-se-á a promessa associada à oferta? Será que noutro fornecedor poderei obter o mesmo produto em melhores condições?).

				Tenhamos em conta o que disse F. Hassan (CEO da empresa Schering-Plough, entrevistado pela Harvard Business Review, 2006): “You have to differentiate the salesperson in the customer’s mind-just like you differentiate brands”.

				As novas tecnologias proporcionam ao vendedor oportunidades para criar valor suplementar, em particular as redes sociais, especialmente  as mais direcionadas para um âmbito profissional. O vendedor deve aprender a mover-se ativamente neste novo mercado, que amplia as relações e a forma como se negoceia – o mundo virtual não é assim tão diferente do mundo físico, mas simplesmente ampliou as fronteiras deste. 

				Em função do setor de atividade, da natureza da proposta de valor da empresa, as oportunidades que se oferecem ao vendedor para incrementar a sua imagem pessoal nas diversas redes sociais são, evidentemente, distintas. Não julgamos que um comercial possa ou deva ver o Linkedin (www.linkedin.com), por exemplo, como um canal de venda ou um espaço onde pode atrair clientes. Pelo contrário,  não é este o papel da referida rede, sendo que uma tal atitude geraria um efeito de recusa imediato. O que essa rede pode ser é um  lugar para criar e potenciar a sua reputação e marca pessoal. Na verdade, se a atividade de um vendedor consiste em organizar e comercializar passeios de barco em grupo, a utilização de uma rede social como o Facebook (www.facebook.com) é imprescindível para gerir a relação com os clientes, a fidelização de grupos de pessoas ou pessoas, ou, inclusive, a venda do serviço (algo tão simples como organizar um grupo com um número mínimo de pessoas que queiram ter um dia no mar, por exemplo). Para que este planeamento resulte, o vendedor deve ser um participante ativo na rede, não podendo esta estratégia ser desenhada e executada somente a partir do escritório. Nos próximos anos assistiremos a uma autêntica revolução neste campo. Os vendedores deverão aprender a participar e mover-se num terreno não somente novo, mas também imerso num processo em aceleradíssima evolução e mudança.

				E qual o papel que deve ser desempenhado pelo chefe de vendas?

				Vejamos a seguir.

				O chefe de vendas

				Se alguém nos questionasse sobre a missão do chefe de vendas, possivelmente, a nossa resposta incluiria termos como “organização e gestão da rede de vendas”, “definição da política comercial”, “satisfação e fidelização dos clientes”, “procura de novas oportunidades de negócio”… Tudo isto são definições que entroncam em conceitos semelhantes, muitas vezes sobrepostos, mas que, na realidade, refletem diferentes interpretações da “missão” do diretor de vendas. 

				Neste ponto, podemos servir-nos de gíria futebolística. Se a pergunta formulada fosse “qual é a missão do treinador do Real Madrid?”, com toda a probabilidade, a maioria das respostas seriam semelhantes a: “Ganhar a Liga ou a Liga dos Campeões”. Quer dizer, identificamos claramente a razão de ser do treinador do Real Madrid com o objetivo último de fazer com que a sua equipa alcance os seus objetivos. 

				Será que o papel do treinador de uma equipa de futebol é tão diferente do papel que numa empresa é representado pelo chefe de uma equipa de vendedores? Na verdade, são papéis perfeitamente semelhantes.

				Certamente que o treinador é o responsável pela escolha dos jogadores que entrarão em campo no próximo domingo, assim como pela estratégia e tática que a equipa deve concretizar no terreno de jogo. O treinador deve decidir se quer organizar os seus jogadores segundo um esquema ofensivo ou se prefere outro esquema que lhe permita um melhor aproveitamento dos recursos disponíveis. Ao longo da temporada desportiva, o treinador irá intervir numa larga variedade de situações como diretor de recursos humanos do seu grupo. Deste modo, contribuirá para solucionar conflitos, motivar os jogadores, ao mesmo tempo que deverá treiná-los e ensiná-los a melhorar as suas performances na posição que ocupam no terreno…

				E o chefe de vendas? Podemos definir a sua missão nos mesmos termos: “Fazer com que a sua equipa alcance os objetivos”.

				Naturalmente, os objetivos deverão estar expressos em termos comerciais: “alcançar o objetivo de vendas em quantidade, qualidade e continuidade”. A quantidade situa-se nos planos do volume de negócios medido em euros, de quota de Mercado, de índice de satisfação, etc. A qualidade implica a necessidade de manutenção das margens de lucro, recusando a venda a qualquer preço. A continuidade significa assegurar que alcançar o objetivo este ano não corresponda a pôr em perigo as vendas no próximo ano, pelo que a fidelização do cliente surge como a arma essencial com que se pode assegurar a sobrevivência da empresa no mercado.

				Para que a empresa tenha êxito na consecução dos seus objetivos comerciais, é preciso que as vendas superem as previsões, de modo sustentável e com suficiente garantia de manutenção de margens, em primeiro lugar, por ação da equipa de vendedores. Ou, pelo menos, pela maioria dos membros dessa equipa. Não nos equivoquemos: se pelo menos 80% dos membros da equipa não alcançarem os seus objetivos individuais, sera muito difícil que a equipa, no seu conjunto, o consiga. De facto, o resultado final é obtido pela soma das ações individuais de cada um dos vendedores no terreno. 

				Do mesmo modo que o treinador de uma equipa de futebol, para alcançar o êxito nesta missão, o chefe de vendas deve desempenhar uma série de funções. Algumas serão executadas por ele próprio, enquanto outras estarão apenas sob a sua alçada, como máximo responsável pela equipa. Nos capítulos seguintes da obra abordaremos essas funções com detalhe e profundidade. Por agora, poderemos referir as funções clássicas (Strafford, 1998) do chefe de vendas: planificação (definição de objetivos e planos para os alcançar), organização (do departamento comercial, das equipas, áreas de ação…), seleção (dos vendedores, de quem dependem os seus próprios proveitos), formação (imprescindível a ação no terreno, através da visita de acompanhamento e de ação de apoio), motivação (absolutamente crítica para o êxito das vendas), remuneração e controlo da função comercial (controlo dos resultados e dos comportamentos). 

				Mas não nos enganemos: o chefe de vendas é contratado para desenvolver toda esta diversidade de funções, mas acaba por ser despedido logo que se constate que os objetivos não foram alcançados(isto é, não cumpriu a sua missão). Sob esta perspetiva, quase parece que de nada serve uma dequada direção da equipa de vendas, que consiga ter vendedores motivados e fiéis, se, no final do ano, a empresa não alcança os seus objetivos. Este tipo de pensamento pode levar a que o chefe de vendas adote um estilo de direção baseado numa pressão constante e excessiva, sustentada na sua posição hierárquica superior, um estilo em que o chefe pensa, decide, planifica e manda. Nada mais prejudicial para os resultados a médio-longo prazo. Os bons vendedores certamente não se identificarão com a empresa, enquanto os maus vendedores rapidamente se adaptarão, trabalhando de modo a deixar passar o temporal e não para aumentar as vendas. 

				Também pode acontecer que, nesta exigência de alcançar os objetivos a curto prazo, o chefe de vendas tenda a ultrapassar o esforço do vendedor, assumindo ele próprio a gestão das contas mais importantes, puxando para si o protagonismo nas negociações importantes (ao fim e ao cabo, todas o são), acabando por transformar a função de vendedor num trabalho sem conteúdo nem interesse, claramente uma tarefa sem motivação. Certamente, deste modo, conseguirá desiludir os bons profissionais, “animando-os” a procurar melhores horizontes fora da empresa. 

				Em qualquer caso, há claramente uma descrição da atividade do chefe de vendas que não pode aparecer na definição da sua missão: “vender”. Vender é a missão do vendedor.  O chefe de vendas deve fazer com que o vendedor consiga o seu objetivo. Para o chefe, o seu primeiro e único cliente é… o vendedor. A sua obrigação: incrementar o seu desenvolvimento profissional, ajudá-lo a ser melhor na sua tarefa, levá-lo à vitória nos desafios proporcionados pelo meio envolvente e pelo Mercado, e fazendo tudo isto como se fosse o catalisador, o motor da mudança do vendedor. 

				1.3. Particularidade da equipa de vendas

				Será que os bons vendedores nascem assim ou podem ser construí-dos? Talvez o autor da primeira resposta a esta questão, mudando com ela o modo como até àquele momento o mundo concebia o papel de vendedor, tenha sido John H. Patterson, proprietário, em 1884, da NCR, uma pequena empresa que fabricava caixas registadoras. Patterson introduziu a profissionalização na função de vendas, desenvolvendo um sistema de trabalho que incluía a análise dos territórios, a relação entre quotas de Mercado e incentivos e um plano de formação exaustivo, assente em documentos escritos que ensinavam o que dizer e como agir perante o cliente: “[…] evite criar no cliente a impressão de que está a forçá-lo a comprar… Ninguém gosta de sentir que lhe estão a vender alguma coisa” (citado em Friedman, 1999). Patterson fundou, em 1894, a primeira escola de formação de vendedores do mundo, nos próprios terrenos da fábrica da NCR em Dayton, Ohio. Os seus métodos e técnicas de vendas foram copiados por diversas indústrias de variados setores. Tinha nascido o vendedor moderno.

				O que significa a palavra “vendedor”? Descrição deste posto de trabalho

				Qualquer dicionário define vendedor como “aquele que vende”. Trata-se de uma definição muito simples, e aparentemente muito clara, mas insuficiente para o objetivo que nos ocupa. O termo “vendedor” assim utilizado agrupa num só conjunto uma multitude de profissionais com perfis muito diferentes, tanto no que respeita às funções que desempenham como às suas atividades, e ainda ao conjunto de conhecimentos e competências necessárias para que tenham êxito. 

				Estas diferenças derivam da diversa complexidade técnica do produto/serviço comercializado pelo vendedor, do papel do mesmo no próprio processo de venda (atrair/captar a atenção do cliente, vender, serviço pós-venda, fidelização e gestão da relação…), mas especialmente da grande heterogeneidade que representa a palavra “cliente”. Não podem, de modo algum, ser considerados como semelhantes profissionais que devem gerir relações comerciais tão diversas como as exigidas, por exemplo, por um consumidor particular que entra num estabelecimento comercial à procura de um produto que já conhece e de que precisa, uma pequena empresa que adquire produtos para uso rotineiro e simples ou uma grande empresa que precisa de ser fornecida de produtos/serviços que geram impactos importantes nos seus processos e resultados. 

				Por isso mesmo, antes de elaborarmos o perfil que, na nossa opinião, deve englobar o vendedor-tipo,  é obrigatório procedermos a uma detalhada descrição do que é este posto de trabalho. De acordo com Strafford e Grant (1988) e tendo em conta as nossas ideias, esta descrição deverá conter os itens registados na tabela 1 (descrição do posto de trabalho).

				Tabela 1 - Descrição do posto de trabalho
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				A definição do posto de trabalho tem duas vantagens: por um lado, ajuda a estabelecer o perfil da pessoa adequada para o mesmo; por outro lado, constitui um primeiro elemento de aproximação da pessoa recém-contratada com as obrigações e deveres inerentes ao seu posto de trabalho, isto é, trata-se de um primeiro “contacto” com as suas responsabilidades. Aliás, se as regras que nortearão a relação empresa-colaborador não forem conhecidas de antemão, sem equívoco algum, poderão criar dificuldades de relacionamento, sendo que será mais problemático efetuar a sua mudança durante o percurso ou após ter decorrido algum tempo.

				Tabela 1.2 - Exemplo da definição do posto de trabalho “vendedor” na empresa Gráficas do Noroeste
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				A descrição do posto de trabalho do vendedor deve ser simples, segundo o que García-Bobadilla (2009) recomenda a esse respeito, isto é, que não deveria ocupar mais do que uma folha. Nas suas palavras, “se são precisas sete páginas para descrever o que quer que um dos seus trabalhadores faça, então algo está a falhar” (ib., p. 316).

				1.4. Os profissionais das vendas

				Vender é um trabalho físico?

				Os manuais clássicos que abordam o tema equipa de vendas dão certa relevância à componente física do trabalho de vendedor, advinda fundamentalmente da necessidade de viajar com frequência, de manejar diversos materiais, por vezes, autênticos mostruários, suportar verdadeiras maratonas, em consequência dos percursos e das deslocações exigidas. Hoje em dia, esta perspetiva perdeu parte dessa relevância, devendo, todavia, o vendedor continuar a mostrar resistência e força, embora estas devam ser de ordem mental e não física. Indubitavelmente, a disponibilidade para viajar, suportar momentos de espera, alternar deslocações com reuniões intensas com clientes em que a negociação gera elevada tensão, etc., exigem uma boa forma física, “mente sã em corpo são”, sendo, contudo, uma condição necessária, mas não suficiente, para dispor de uma mente ativa e ágil.

				Ter saúde, na medida do possível, fruto de um estilo de vida saudável, com prática habitual de exercício físico e uma dieta equilibrada, desejável para qualquer profissional, tenderá a causar um duplo efeito benéfico: o vendedor não só terá mais força e vitalidade para realizar o seu trabalho como possuirá uma imagem exterior positiva que contribuirá para projetar nos outros uma imagem positiva do seu estado interior, da sua maneira de ser. A imagem é um elemento importante do vendedor, não devendo isto ser entendido como vontade de criar uma falsa perceção no cliente, mas sim como o cuidado por parte do vendedor de prestar atenção a todos os aspetos implícitos no relacionamento com o cliente, para o que a comunicação não verbal, a linguagem corporal e a aparência física e imagem visual têm uma inegável importância.

				Não existem normas únicas para seguir nestas matérias. O que significa o conceito boa aparência? Cada produto/serviço exige ou pode exigir uma correlação entre o que se vende e a imagem transmitida pelo vendedor. Uma pessoa jovem, de aspeto desportivo, vestido de modo informal pode ser um interlocutor credível para um rapaz ou uma rapariga interessados na compra de uma prancha de surf. Mas certamente que o comercial que tem em carteira planos de poupança-reforma ou seguros de vida deverá transmitir uma imagem diferente dessa. Portanto, a idade não é um fator limitativo. Conhecemos vendedores próximos da idade da reforma muito mais ativos do que jovens recém-chegados à empresa. Para lá da própria capacidade de trabalho e ânsia de superação, talvez seja bom recordar o texto daquele conhecido anúncio publicitário de uma reputada marca de água mineral: “não pesam os anos, pesam os quilos”.

				Qualidades e formação necessárias a um vendedor

				M. Artal (1999), no seu manual sobre o diretor de vendas, define as qualidades necessárias que um bom vendedor deve possuir: “O vendedor deve ter, de modo especial, ambição e combatividade, tenacidade, grande capacidade de trabalho, equilíbrio mental e emocional, confiança em si mesmo, persuasão e diplomacia. Também deve possuir rapidez mental, habilidade na comunicação verbal e capacidade de observação. E ainda um grande sentido de responsabilidade, honradez profissional e lealdade à empresa para a qual trabalha”.

				Curiosamente, todas elas são características que poderíamos denominar como “atitudinais”; isto é, não são tanto capacidades puramente técnicas (em resultado de um processo de aprendizagem ou de uma formação em concreto), mas antes um conjunto de traços de personalidade e de formas de pensar e agir de um indivíduo adquiridos ao longo da sua vida (da sua formação académica, mas também do ambiente em que foi educado, da influência recebida por parte da família, da cultura e dos valores com que cresceu, das experiências vivenciadas…).

				Todavia, há outros aspetos que têm um carácter puramente técnico: conhecimento do produto e da própria empresa, assim como do mercado onde se vai inserir, dos seus agentes, dos critérios de decisão do cliente, conhecimentos de técnicas de venda e negociação, etc. Mas estes são aspetos somente necessários, nunca suficientes. De qualquer modo, há uma pergunta que nos deveremos colocar: eue características deve o vendedor apresentar antes de ser contratado e que características deve a empresa criar nele, mediante um processo de formação e através da experiência que a função lhe proporcionará?

				O vendedor pode dominar, se tiver a formação de base necessária, todo o conhecimento sobre o produto que vai comercializar num prazo relativamente curto. É fácil para a empresa colmatar este deficit. Mas o que dizer quanto às qualidades pessoais – empatia, orientação para o cliente, perseverança e ambição, equilíbrio mental e emocional – de que precisará e que determinarão, em última instância, o seu êxito na função? Alguém poderá transmitir-lhas se ele não as possuir?

				1.5. Competências e perfil do vendedor de sucesso

				Muito embora a abordagem apresentada possa ter um carácter mais tradicional ou “académico”, na qual se defende que é a partir da descrição do posto de trabalho que se deve elaborar o perfil da pessoa que o vai ocupar, existe um método de abordagem do perfil do vendedor de sucesso. Este método consiste em analisar as competências comuns apresentadas por um conjunto de vendedores que tenham alcançado um nível de vendas e lucros claramente superior ao dos restantes membros da equipa, destacando-as como as competências ou características que devem configurar o perfil do vendedor ideal.

				Assim, Rasmusson (1999) enumera 1º competências que diferenciam o supervendedor:

				1.	Personalidade forte: significa possuir uma autoestima forte, que lhe permita voltar à carga após um fracasso.

				2.	Propensão para a rapidez: consiste em ser capaz de concluir a venda rapidamente, o que tem a ver tanto com a sua competência como com a rapidez de ação.

				3.	Personalidade motivadora: vontade de persuadir o cliente e fechar a venda, isto é, estar motivado para obter o sim.

				4.	Firmeza: permite-lhe manter solidamente a sua posição durante uma negociação, sem se tornar avassalador ou abusivo.

				5.	Disponibilidade para assumir riscos: é necessária a capacidade de inovar, de criar manobras de risco, não se limitando apenas a recolher pedidos.

				6.	Sociabilidade: é essencial ter a capacidade de construir relacionamentos, para o que deve ser aberto, amistoso, falador, mas também com capacidade de escuta.

				7.	Raciocínio abstrato: implica ter a capaciadde de compreender conceitos e ideias, o que é absolutamente necessário para vender intangíveis ou gerir grandes contas.

				8.	Ceticismo moderado: os grandes vendedores tendem a desenvolver uma tendência para serem um pouco cautelosos e desconfiados, pois os clientes, por vezes, também podem tentar enganá-los.

				9.	Criatividade: quanto mais complexa for a venda, mais importante se torna a capacidade de ser criativo.

				10.	Empatia: pode ser definida como a capacidade de se colocar no papel do outro, o que é vital para perceber as necessidades do cliente e saber como satisfazê-las.

				Mayer e Greenberg (2006) reduzem o número de qualidades comuns a todos os vendedores de sucesso unicamente a duas: possuir empatia e espírito de ganhador. Há muitas pessoas que possuem uma destas qualidades, mas são poucas as que exibem ambas simultaneamente, já que, de certo modo, são qualidades antagónicas. Vejamos como.

				A primeira, a empatia, é a capacidade para sentir as reações do cliente, a capacidade para entender o que a outra parte sente, sem necessariamente estar de cordo com esse sentimento. O vendedor precisa de receber o feedback do cliente, e a empatia é a arma mais poderosa para o conseguir. Sem ela, por magnífica que tenha sido a estratégia de venda prevista, o vendedor não tem a capacidade de se adaptar à resposta do cliente, pelo que errará o tiro e não concluirá a venda. Os autores estabelecem uma comparação entre o vendedor com empatia e aquele sem empatia com o sistema que dirige um míssil moderno, que é capaz de modificar a sua trajetória e perseguir a presa seguindo todos os seus movimentos, por paralelo com a arma tradicional que enfrenta o míssil, uma arma que é disparada tendo em conta uns cálculos prévios e que, uma vez lançada para o ar, segue uma trajetória fixa, que não pode ser modificada. O vendedor com empatia certamente preparou também, e cuidadosamente, a venda, mas o importante é que seja capaz de alterar a sua tática em função da resposta que observa no cliente.

				A segunda qualidade, ter espírito de ganhador, é definida pelos mesmos autores como a necessidade de conquistar, o impulso inato de ganhar num qualquer relacionamento, de concluir a venda, próprio do vendedor de sucesso. O vendedor converte a venda numa necessidade pessoal, orientada pelo seu ego. É algo mais do que o dinheiro que irá receber com a venda. Ele sente que tem de fazer a venda, que o cliente está ali para ajudá-lo a cobrir as suas necessidades. Para o vendedor de topo, a venda – a conquista – torna-se num poderoso mecanismo de alimentação do seu ego. A sua autoimagem (o modo como se vê a si próprio) é potenciada de modo intenso com o sucesso da venda, mas é desafiada com o fracasso. Dada a própria natureza da função de vender, em que o fracasso tem mais probabilidades estatísticas para ocorrer, o ego deste vendedor não pode ser tão débil que possa determinar a diminuição da autoimagem ao longo do tempo. Pelo contrário, o fracasso atua como um motor que o impulsiona a realizar maiores esforços, ao mesmo tempo que o êxito constitui um reforço do ego. Deste modo, torna-se necessário haver um equilíbrio entre um ego parcialmente débil que precisa de um desafio para se ver reforçado (a venda) e um ego suficientemente forte que encontre motivação no fracasso.

				1.6 Caso prático:

				Um dia na vida de máximo ventoso

				São as dez horas da manhã de uma quinta-feira. Máximo sai dos escritórios da empresa com um ar contrariado. Acaba de ter uma discussão bastante azeda com o seu chefe, Manuel, gerente da zona noroeste e responsável pela delegação do Porto. Tudo começou por causa de uma ideia meio disparatada do chefe Manuel, que não gosta que os vendedores entrem de manhã no escritório, pois está convencido que só se consegue vender se se visitar o cliente, especialmente antes do meio-dia, de modos que insiste com os vendedores para que façam uma boa gestão do seu tempo e aproveitem o final da tarde para realizar o trabalho burocrático e de armazém.

				Máximo devia ter saído para Viana do Castelo às oito horas da manhã. A planificação que realizara na tarde da sexta-feira passada incluía cinco visitas antes do almoço, depois, almoço com um distribuidor importante de Caminha, a 80 km do Porto, e, já no regresso, uma última visita a um cliente na periferia desta última cidade. Contudo, no último momento, mudou de opinião. Aproveitaria a manhã no Porto, dado que um cliente importante, com quem havia estado dois dias antes, tinha-o contactado nessa tarde, por estar interessado na oferta que lhe havia apresentado aquando da visita. Máximo não queria deixar passar aquela oportunidade. Pensou que o melhor era ir à empresa para preparar uma nova proposta, mais ajustada, aproveitando ainda para recolher algum material que lhe faltava, e, às onze horas, iria vê-lo. Se a visita fosse rápida, ainda teria tempo para visitar outros clientes antes de sair para Caminha e cumprir o previsto quanto ao almoço. 

				E assim teria tudo ocorrido se não se tivesse dado o caso de Manuel o ter visto no armazém, às dez da manhã, o que exacerbou o seu mau humor:

				-	Que fazes aqui a estas horas? Assim não se arranjam encomendas. Tens que estar na rua, a fazer visitas.

				-	Recebi uma chamada do Costa e devo ir visitá-lo ainda de manhã, pois está muito interessado na nova marca.

				-	Não quero discutir contigo. Planificámos a semana com antecipação na sexta à tarde precisamente para evitar estas coisas. É importante que cumpramos o programa de visitas. Não se pode andar a saltar de um lado para o outro sem ligar ao que está planeado. Além disso, estiveste com o Costa ainda esta semana… O que falaste com ele para agora teres de voltar lá?

				“Parece mentira que sejas o meu chefe e que antes tenhas sido também um vendedor, pois devias saber como os clientes são caprichosos. É agora, ao fim de vinte anos de profissão, que me dizes como é que hei de fazer o meu trabalho.” Foram estes os pensamentos de Máximo, que o levaram a franzir o rosto ao mesmo tempo que se calava e acabava de recolher o que tinha ido buscar.

				A verdade é que, desde há uns tempos, eram várias as razões para andar contrariado. Alguns dos seus melhores clientes, armazenistas distribuidores de materiais de construção, haviam feito mudanças na gestão dos seus processos de compra. Já não falava diretamente com o empresário, o dono da empresa, que havia fundado o negócio e a quem conhecia há muitos anos. Agora, apareciam-lhe à frente uns jovenzitos habilitados com um “master do universo”, assumindo a responsabilidade de compra, e a sua conversa era outra. Já não tinha significado a relação anterior, nem as várias vezes em que o seu cliente tivera rutura de stock e ele mesmo lhe levara a mercadoria no seu carro, para assim resolver o problema, ou então que encontrara uma outra solução para o problema. Agora, as discussões envolviam somente a questão do “custo financeiro”, “diminuição de custos de logística”, “rappel”, preço… Para rematar, até já nem queriam saber quem era o vendedor, o que lhes importa são apenas as condições oferecidas!

				São todos novos, com diplomas universitários. Falam inglês, e manipulam facilmente os sistemas informáticos da empresa. A verdade é que Máximo está preocupado, pois, de algum modo, sente que o seu tempo pode ter passado… Contudo, ele é um bom vendedor! Um magnífico vendedor! Quantas vezes se levantou cheio de determinação para vir a receber um não do cliente e voltou à carga uma e outra vez até conseguir o sim… tem bons relacionamentos no setor, inclusivamente, alguns dos seus clientes já se tornaram seus amigos. Porque é que não lhe é permitido ser ele a decidir qual o cliente que há de visitar e o momento para o fazer? Vender é muito mais do que cumprir um trajeto ou um plano de visitas. É melhor uma boa venda ou um magnífico relatório sobre uma venda falhada? Até parece que, nesta sua empresa, a opção é mesmo a segunda. 

				Lista de perguntas para colocar em sala de aula e discutir o caso em grupo, durante um período aproximado de vinte minutos. 

				-	O que aconteceu a Máximo Ventoso?

				-	Está correto o comentário de Manuel, o chefe? Como atuou e como deveria ter atuado? 

				-	Máximo tem capacidade de resposta perante as alterações verificadas no Mercado? Que deve fazer a sua empresa?
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				CAPÍTULO 2 - O PARADIGMA DA GESTÃO DA FORÇA DE VENDAS NA GESTÃO DE MARKETING

				Autores: Elisabeth de Magalhães Serra e Simão Soares Machado

				Introdução

				O crescimento e expansão da economia mundial, derrubando fronteiras físicas e potenciando uma concorrência à escala global, constituiu pressão suficiente para o desenvolvimento de novos produtos/serviços, assumindo-se a inovação de marketing como um fator de importância crescente na estratégia das Organizações.

				Acresce que esta pressão teve um duplo impacto – na definição das prioridades das empresas e na requalificação do Marketing enquanto uma das funções que mais contribuem para a sua competitividade: a compreensão dos mercados b2c e b2b em termos dos fatores que explicam a sua dinâmica de consumo assegura-lhe, cada vez mais, um lugar de destaque nesta participação estratégica. 

				Heiens (1989) salienta a este propósito que na tradicional conceção empresarial os três suportes conceptuais do conceito de marketing (orientação para o consumidor, coordenação de marketing e lucro) se restringem à sua dimensão operacional. Já o conceito de orientação ao mercado ao instituir a necessária complementaridade entre as dimensões estratégica e operacional, pressupõe que a rentabilidade da Organização depende das relações de parceria e comprometimento estabelecidas entre todos os seus departamentos. O mesmo é dizer que numa Organização o conhecimento dos mercados não deve ser uma responsabilidade exclusiva da área de marketing, antes deverá ser uma Cultura Organizacional partilhada e aplicada transversalmente, uma vez que uma variedade de departamentos participa na geração de inteligência (leia-se informação) de mercado, da sua disseminação e da capacidade de resposta a estas informações (Kohli & Jaworski, 1990).

				Apesar da atualidade do conceito de Marketing e da sua cada vez maior importância para a competitividade das Organizações, nem sempre esta definição deixou de ser controversa. Alguns proponentes têm procurado alargar a sua aplicação enquanto outros restringem a sua aplicabilidade. 

				Assim, através da revisão detalhada da literatura sobre este tema conceptual registamos as seguintes distinções:

				-	Tradicional Conceito de Marketing – filosofia empresarial que assegura a rentabilidade a longo prazo centrando-se na coordenação de atividades da Organização no sentido de satisfazer as necessidades de um segmento específico do mercado.

				-	Orientação de Mercado – recolha, tratamento e análise de informação de mercado relativa às necessidades atuais e futuras dos clientes e às capacidades competitivas das entidades em satisfazer essas necessidades. Aqui, pode-se nomear a Orientação de Mercado como o conjunto de 4 dimensões:

				•	Orientação para o Cliente – ou, antes, o compromisso da Organização em satisfazer as necessidades dos clientes a longo prazo.

				•	Orientação para a Concorrência – trata-se da compreensão de que empresas concorrentes, atuais e potenciais, têm de servir os mesmos mercados.

				•	Coordenação Interfuncional – é o reconhecimento de que todos os departamentos da empresa devem ser responsáveis pelo serviço ao mercado.

				•	Orientação para o Lucro – apesar de todos os argumentos de que o lucro é somente o resultado da adoção do conceito de marketing e não deverá ser tratado como um componente comportamental de orientação de mercado, os autores distinguem entre o lucro como consequência e a capacidade de gerar lucro.

				Por seu turno, Deng & Dart (1994) definiram o termo “Orientação de Mercado” como a implementação “The development process begaa review of the theoretical background to the market orientation and ist do Conceito de Marketing”, enquanto Serra & Carvalho Vieira (1994) vão mais longe quando interpretam que o conceito de Orientação ao Mercado surge da necessidade de objetivar o tradicional conceito de marketing, estabilizando conceitos nucleares de marketing em simultâneo com a introdução de coerência no discurso das Organizações sobre a forma como melhor se pode relacionar com os seus mercados.

				2.1. Contributos da Orientação ao Mercado na eficácia da Gestão da Força de Vendas

				No cenário de manifesta necessidade de adoção, pelas Organizações, de uma clara orientação ao mercado, a área comercial, pelo seu posicionamento privilegiado, é considerada como área por excelência mais vocacionada para concretizar a sua implementação. 

				Bigné, Boluda & Torres (2001) argumentam a favor desta interpretação, na medida em que consideram que a Força de Vendas:

				•	Desempenha lugar de fronteira entre a empresa e o mercado;

				•	Constitui uma plataforma de comunicação bidirecional com potencialidades únicas entre a empresa e os clientes;

				•	Assume a direção da oferta de valor junto do cliente;

				•	É a função que mais contribui para o sucesso global da Organização.

				Especificamente, a interpretação das qualidades associadas à Força de Vendas da Organização pressupõe uma correlação positiva entre o grau de orientação ao mercado da empresa e o grau de orientação ao mercado da sua Força de Vendas. A verificação desta hipótese implica que os vendedores possuam competências pró-ativas, flexíveis e dinâmicas (Narver & Slater, 1990). 

				Neste contexto, e reforçando esta ideia, já Weitz (1978) caracterizava o processo de vendas como aquele que na Organização tinha a responsabilidade de recolher informações sobre os potenciais clientes, criar uma estratégia e mensagens coerentes com a natureza desta informação, implementar a estratégia e assumir a responsabilidade de avaliar os impactos e corrigir os desvios. Este processo denomina-se de “venda adaptável” ou “venda inteligente” (Boorom, Goolsby & Ramsey, 1998), na medida em que assume que o vendedor, enquanto coprodutor de conhecimento, prepara a venda, realiza-a e acompanha o seu ajuste face às expectativas do cliente. 

				Deve salientar-se que é este o papel que os modelos de Kohli & Jaworski (1990; 1993) e de Slater & Narver (1994) lhe atribuem na formulação dos seus modelos de orientação ao mercado. A importância da presença destas competências é tanto maior quanto a Força de Vendas atua em mercados b2b pela maior complexidade associada `a venda de produtos ou serviços de difícil venda e exigência de entrega de valor ao cliente. Face a esta complexidade, o vendedor “inteligente” seleciona os comportamentos mais adaptáveis às particularidades de determinada situação de venda capaz de proporcionar níveis de satisfação desejados pelo cliente.

				Só uma orientação ao cliente e à concorrência, coordenada com as restantes áreas funcionais da Organização, torna possível a partilha interna da informação recolhida e o desenho da oferta ajustada ao perfil do cliente-alvo. Fica, pois, reforçado o papel que o vendedor desempenha na qualidade do marketing praticado pela Organização. Adicionalmente, a literatura sobre Gestão da Força de Vendas (Weitz, Sujan & Sujan, 1986; Spiro & Weitz, 1990) assinala que a venda adaptável exige maior comprometimento do vendedor e contribui para a sua performance e rentabilidade.

				Deve salientar-se que, no modelo proposto por Weitz, Sujan & Sujan (1986), se diferencia entre motivação para a realização e prática da venda adaptável. A motivação dependerá de um conjunto de fatores intrínsecos, como a orientação para a recompensa, estratégia e capacidades inerentes ao perfil do vendedor, enquanto a implementação deste tipo de venda, para além da influência da motivação, nela impactam, também, competências de conhecimento e níveis de rentabilidade comoderados pelas condições de ambiente.

				 Neste sentido, Fine (1992) esquematiza em 3 dimensões a natureza da venda adaptável:  (1ª) Proceder, sempre que necessário, a ajustes táticos – preconizado pelo modelo de ISTEA de Weitz (1978); (2ª) Ocorrer em ambientes flexíveis – proposto pela escala ADAPTS de Spiro & Weitz (1990); (3ª) Evoluir para contextos relacionais – previsto pelo modelo de contingência de Weitz (1981).

				Genericamente, há que destacar como centrais neste processo os sinais de envolvimento da Direção face à importância da adoção de comportamentos de orientação ao mercado, sensibilizando a área comercial para os impactos positivos na sua rentabilidade. Não menos importante será, ainda, a disponibilização dos recursos necessários para a sua efetivação.

				Bigné, Boluda & Torres (2001) assinalam ser da competência da Direção consciencializar as equipas de vendedores para os imperativos no(a):

				•	Conhecimento das necessidades do cliente;

				•	Procura e desenho de soluções para a sua satisfação;

				•	Atenção face às ações da concorrência;

				•	Criação de uma oferta pós-venda.

				Esta evolução no estilo de comportamento da Direção surge na sequência da sua própria experiência de gestão, bem como da pressão que as alterações sistemáticas e contínuas do ambiente externo exercem no quotidiano das empresas.  

				2.2. Marketing Relacional e Comportamentos de Fidelização de Clientes

				Cada elemento da Força de Vendas de uma Organização detém um posicionamento privilegiado de contacto com o mercado alvo que lhe facilita a adoção de comportamentos pró-ativos capazes de suscitarem maiores níveis de satisfação. Sublinha Kotler (2010) que a missão das Organizações que se desejam orientadas ao mercado é transformar o cliente em cocriador sistemático da oferta. Assim, a Força de Vendas, pelo lugar que ocupa na estrutura da Organização, detém conhecimento do cliente, recolhe informações vitais a montante e a jusante, em contextos de receção excecionais – da prospeção à gestão dos níveis de satisfação do cliente –, estratégicas para as políticas de CRM que sustentam a competitividade das atuais Organizações. 

				A verificação, numa Organização, destas condições facilita-lhe a obtenção de relações de maior fidelidade e satisfação com os seus clientes, proporcionando elevado retorno ao esforço de Marketing dessas Organizações. Diversos estudos (Machado & Serra, 2010) testaram que a adoção de estratégias comerciais orientadas para o cliente e para a performance da Força de Vendas conduz a impactos positivos no volume de vendas e desempenho da Organização.

				As relações favoráveis com os clientes são importantes impulsionadores do rendimento empresarial e o alicerce da estratégia de negócio e da Gestão de Marketing, convertendo-se, a equipa de vendas, num fator estratégica chave orientado para a gestão de relações com os clientes (Piercy, Cravens & Lane, 2009). Assim, o conceito de Vendas não é mais do que orientação administrativa que defende que os consumidores não comprarão o volume suficiente da empresa sem que esta empreenda um grande esforço de promoção e vendas. 

				Mas os anos 90 marcam, também, como consequência das profundas transformações na perceção e papel do Marketing nas Organizações, a emergência do conceito de Marketing Relacional, contrapondo-o ao transacional desenvolvido nos anos cinquenta nos EUA. A este propósito, Jairo & Küster (2003) referem mesmo que as tradicionais definições de Venda Pessoal manifestam claramente uma orientação transacional de curto prazo. A informação que o vendedor partilha com o cliente está condicionada mais pelos interesses de persuasão da venda do primeiro do que pela satisfação do cliente obtida na compra. 

				Autores como Jolson (1973) chegaram mesmo a designá-la por “venda enlatada” para descrever a venda estruturada, memorizada e estandardizada que o vendedor retém em memória e que sustenta em situações diversas sempre os seus processos de vendas. Em verdade, o quadro de referência transacional manifestou-se com maior intensidade no período em que as organizações se orientavam à produção maciça dado que o mercado era constituído por consumidores passivos. Ajusta-se, por outro lado, à negligência por padrões de qualidade e ausência de ofertas de valor superior.

				A literatura (Harker & Hegan, 2006) cita Thomas (1976) como o primeiro autor que referencia o conceito de Marketing Relacional, apesar de ter sido Berry (1983) quem mais o potenciou. O seu impacto na Gestão de Vendas estende-se ao conceito de Venda de Relações que encontrará a sua práxis na Venda Adaptável. A adoção, pelas organizações, de comportamentos organizativos mais orientados ao mercado tem facilitado a passagem de um enfoque transacional para um que enfatiza sobretudo a importância de gerir, de forma sustentada, uma Venda sustentada em Relações.

				Os novos paradigmas da Gestão de Marketing (industrial e de serviços) têm vindo a introduzir alterações na interpretação da função e papel do vendedor, contribuindo para a criação do perfil de vendedor ideal como o de um gestor de relações, focado na interação e nos recursos e capacidades da sua Organização. Nesta linha, a compreensão do Marketing Relacional exige que se proceda à distinção entre uma transação objetiva com um princípio definido, curta duração e rápido final face a relacional, que estabelece a existência de acordos prévios, e investe numa longa duração. Cada vez mais a literatura sobre o tema é consensual quando define a Venda Pessoal como um processo de comunicação interpessoal através do qual se procuram satisfazer necessidades quer do cliente quer do vendedor quanto da organização (Weitz, Castlebery & Tanner, 1998). 

				Em geral, a eficácia em vendas baseia-se na capacidade interativa dos comerciais para adaptarem o seu discurso e argumentos de venda ao perfil dos seus clientes. Na sua base está o desenvolvimento de relações de confiança que devem culminar com o fecho da venda assessorado pela disponibilidade de um serviço pós-venda que sustentará, no tempo, tais relações (Cámara & Sanz, 2001). Churchill, Ford, Walter, Johnston & Tanner (2000) assinalam, por seu turno, que a venda pessoal se inicia pela procura de informação sobre clientes e potenciais clientes (um fator crítico de sucesso), identificando posteriormente os meios mais ajustados para os conquistar com uma oferta que solucione o seu problema de consumo, acompanhando-os, posteriormente, para que os níveis de satisfação se mantenham ideais.

				A literatura de Direção e Gestão de Força de Vendas assinala dois pressupostos estratégicos que justificam a rentabilidade associada à implementação de processos de venda baseados em relações de longo prazo: 

				1)	Redução de recursos afetos à Força de Vendas; 

				2)	Manutenção, pela Direção de topo, de objetivos de níveis de venda ambiciosos. 

				No Quadro nº 2.1. sintetizam-se os comportamentos fundamentais a adotar pelos Vendedores e pela sua Direção com vista à implementação de processos de venda configurados pelo Marketing Relacional. Especificamente, este enquadramento deverá facilitar a geração de relações sustentadas no tempo por elevados níveis de fidelização e maior qualidade na prestação do serviço, logo geradores de maior rentabilidade para a Organização. Serra & Gonzalez (1998, pp. 41 e 44) definem o atual conceito de Fidelidade como aquele que é “expresso pelo número de clientes que racionalmente adquirem de forma repetida uma marca por lhe reconhecerem qualidades superiores”, assumindo-se este como um dos ativos mais importantes da geração de valor, na medida em que o seu impacto positivo é “esultado do aproveitamento das seguintes condições:

				•	Uma eficiente gestão de marketing que permite reduzir os custos pela manutenção menos custosa da base de clientes existentes;

				•	Uma menor sensibilidade ao preço que permitirá à empresa fixar preços mais elevados (preço prémio);

				•	Uma estabilidade natural das vendas;

				•	Uma maior resistência às ações de promoção da concorrência;

				•	Uma posição privilegiada nas negociações com os distribuidores e revendedores;

				•	Um aumento dos custos de mudança;

				•	Um alargamento do tempo de resposta da empresa às ameaças da concorrência. 

				As ações sugeridas no Quadro nº 2.1. conducentes à capitalização de relações de lealdade e confiança dos clientes/vendedores sublinham a necessidade da sua implementação no âmbito de uma estratégia de longo prazo. 

				Importa, pois, especificar o que se entende por Marketing de Relações – o conhecimento que se focaliza em criar, desenvolver e manter relações com clientes e outros agentes que coparticipam na venda no sentido da obtenção equitativa de benefícios. Ora só relações baseadas em confiança e compromissos estratégicos assumidos, interna e externamente, são capazes de materializar esta conceção (Küster & Roman, 2006).

				Todavia, a literatura sobre Marketing Relacional (Rapacz & Reilly, 2008) adverte para a particularidade dos processos de venda em que faz sentido a sua aplicação. Alguns clientes podem não ser classificados como clientes rentáveis, impondo-se para esta tipologia mais um enfoque transacional do que baseado em relações. Faz, pois, sentido que a Direção de Vendas selecione quais os clientes com quem deve estabelecer ou manter uma relação (R.A.C., leia-se, medição da Rentabilidade do Ativo por Cliente). 

				Destaque-se a definição de um cliente rentável como aquele, indivíduo ou empresa, que a longo prazo proporciona rendimentos que superam, de forma aceitável, o conjunto de custos para a sua atração e retenção. A observação da prática empresarial sugere que os clientes podem variar em termos da rentabilidade potencial que constituem para o mercado. Esta compreensão dinâmica dos mercados em que a Organização opera exige-lhe, pois, investimentos sistemáticos em sistemas de informação e controlo. Mais especificamente, realizar análises de segmentação cujos critérios lhe permitam identificar diferentes segmentos pela interação de fatores como a fidelidade e a rentabilidade. 

				Por outro lado, impõe-se a criação e gestão de bases de dados de marketing que permitam a definição, acompanhamento e medição do impacto de programas de acompanhamento e vigilância de mercado. Neste campo, o desenvolvimento de software específico para a gestão de relações de clientes, denominado de CRM (Customer Relationship Management), apoiadas nas novas tecnologias disponíveis, é crítico para a definição estratégica do tipo de relações a fomentar face aos diferentes segmentos identificados.

				Quadro nº 2.1 - Enfoque das Relações sobre a Venda Pessoal
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				Fonte: Adaptado de Jairo & Küster (2003)

				Nesta lógica de personalização (tanto maior quando se tratam de mercados b2b) e maximização de contactos e recursos disponíveis, impõe-se, ainda, à Direção de Vendas (DV) a seleção da estratégia de relações a adotar para cada cliente. Nesta perspetiva, a venda de “relações” opera em contextos flexíveis: um cliente com elevada informação e experiência exigirá menos atenção do que aquele com quem se constrói a “relação”, para quem o vendedor assume a figura de consultor ou colaborador. Por outro lado, Jairo e Küster (2003, p. 5) sublinham ainda que a Direção de Vendas, para fidelizar clientes, dispõe de uma diversidade de ações de Comunicação de Marketing que a seguir se enunciam:

				•	Criação de um clube de clientes;

				•	Suportes de explicação do produto e/ou serviço;

				•	“Cross-selling” ou venda cruzada;

				•	Venda complementar;

				•	Informação sobre produtos ou serviços da empresa;

				•	Contactos pós-venda;

				•	Programas de recuperação de antigos clientes.

				2.3. O Conceito de Venda Relacional

				O conceito de Venda Relacional (relationship selling) remete para uma interpretação mais ampla do que a mera relação vendedor-cliente, antes contribui para o reforço do conceito de marketing relacional no âmbito da Organização: vendas projetadas no longo prazo, sustentadas em relações de confiança, serviços de valor superior oferecidos ao cliente e recolha de informação sobre estes e a concorrência.

				Neste âmbito, este “novo” vendedor deverá (Küster & Roman, 2006):

				•	Relegar para segundo plano as vendas de curto prazo, o que significa enfocar a sua atenção num trabalho de preparação com pay-back a médio e longo prazo. De vendedor agressivo, antes assumirá o perfil de um comercial consultor que planifica estrategicamente a entrega de valor superior aos seus clientes;

				•	Contribuir para a manutenção de relações bidirecionais de confiança (vendedor-cliente; cliente -vendedor);

				•	Recolher sistematicamente informação junto do cliente que permitirá a manutenção de níveis de satisfação constantes pela criação de ofertas que satisfazem as suas necessidades e desejos;

				•	Assumir que quanto maior for a informação detida maior e mais constante será o seu poder (“positivo”) negocial junto dos clientes.

				Do exposto fica claro como se ampliou o caráter tradicional da Gestão da Força de Vendas. A de natureza relacional pressupõe, do lado do vendedor, o cumprimento estratégico de um processo de amadurecimento que progressivamente vai superando etapas que lhe permitem sedimentar relações de confiança mútua cuja responsabilidade maior lhe pertence. 

				A literatura sobre Gestão da Força de Vendas (Ingram et al., 2001) assinala como diferenças fundamentais entre a denominada Venda de Transações (orientação às vendas) e a Venda Relacional (orientação ao cliente) os seguintes comportamentos (Ver Quadro nº 2.2.).

				Quadro nº 2.2 - Evolução do Enfoque da Venda de Transações vs. Relacional
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				Fonte: Adaptado de Küster & Roman (2006)

				O enquadramento conceptual anterior permite, em síntese, sugerir como traços definitórios da Venda Relacional:

				•	Relações baseadas na confiança geradoras de comportamentos de fidelidade;

				•	O envolvimento e compromisso entre a Organização e o cliente incrementará a motivação do vendedor que acredita na oferta e não distingue os objetivos da empresa dos seus;

				•	A compreensão do ambiente externo à Organização, do cliente, das ofertas de produtos/serviços internos e da concorrência – este conhecimento permitirá ao vendedor a adoção de posturas comerciais mais flexíveis e ajustadas à procura do cliente;

				•	Competências específicas na área da comunicação de marketing – verbal (método SPIN ajuda o vendedor a transformar as necessidades implícitas do cliente em explícitas; modelo SIER – sensação, interpretação, entendimento e resposta) e não verbal (posturas, expressões, imagem pessoal…) como elementos de reforço da confiança e credibilidade da própria imagem do vendedor;

				•	Estratégias de longo prazo e cooperação com os clientes que participam como coprodutores da oferta;

				•	Implementação de um eficiente sistema de Marketing Interno que, ao percecionar os empregados como clientes primeiros, contribui para facilitar, às equipas de vendas, a realização de vendas consequentes, com a natureza de relações construídas.

				•	Deve sublinhar-se, todavia, o contributo imprescindível da Direção na implementação desta transformação “cultural e de mentalidades” no seio da Organização. Muitas são as resistências à mudança pelo que de diferente e novo procura introduzir na definição das suas estratégias comerciais. A objetivação deste processo implica, necessariamente, a disseminação pelos departamentos ou áreas funcionais da Organização dos pressupostos associados ao plano da Venda Relacional, a saber:

				•	Análise estratégica dos níveis de satisfação e qualidade percebida com impactos diretos na fidelidade;

				•	Definição das suas metas e objetivos;

				•	Identificação do perfil dos segmentos-alvo;

				•	Planificação e seleção de planos de ação;

				•	Media e controlo dos outputs dos anteriores pressupostos.

				Em síntese, este novo paradigma da Gestão de Força de Venda em ambientes de mercado de crescente turbulência exige às Organizações a adoção de relações de proximidade e criação de ofertas de valor superior e continuado. Consequentemente, a Força de Vendas deve manifestar, sistematicamente, junto dos seus clientes comportamentos e atitudes que transmitam níveis de confiança, compromisso e motivação adequados. Simultaneamente, preconiza a adoção pela Organização de um Marketing Interno através do qual partilhará com os restantes departamentos as necessidades e expectativas dos clientes, para que o Marketing interativo resulte numa resposta global assumida como produto do esforço comum da empresa e fundamentada na relação de conhecimento que esta mantém com os seus clientes.

				2.4. Estratégias de Manutenção e Retenção de Clientes

				A menor qualidade da oferta, fruto da escassa concorrência existente outrora, e o rápido crescimento dos mercados levaram muitas Organizações a assumir como um benefício garantido a fidelidade dos seus clientes (Kotler, 1999). 

				Atualmente, os clientes têm acesso a diversas fontes de informação, sendo que a consciência da posse destas competências legitima-lhes o direito de formular opiniões e influenciar, enquanto cocriadores, o desenvolvimento de produtos/serviços, papel assumido de uma forma mais ativa tratando-se de ofertas de serviços, pelas suas próprias especificidades (Lambin, 2000). Com base nesta premissa, o Vendedor deve assumir um papel de facilitador e não tanto de especialista. A missão é a de ajudar os clientes a clarificar os seus objetivos e a definir o plano mais adequado para os atingir, em vez de assumir exclusivamente a responsabilidade e incorrer em riscos de responsabilização, por parte do cliente, do fracasso de um determinado projeto. A adoção do papel de facilitador transmite ao cliente uma mensagem de colaboração, valorizando-o, tornando-o parte integrante e co-responsabilizando-o no resultado alcançado. 

				O Vendedor Especialista, por seu turno, assume-se como um Visitador rotineiro capaz de explicar ao cliente as características e funcionalidades do produto, garantindo a compra através da negociação de preço e das condições comerciais. O objetivo fundamental é o de visitar assiduamente o cliente, dando prioridade ao seu volume anual, e recolher notas de encomenda. O Vendedor Facilitador ou Consultor Comercial assume outra postura, dado que o objetivo da Venda Consultiva é distinto do que se procura atingir pela Venda Transacional, conforme ilustrado na Figura nº 2.1.

				Figura nº 2.1 - Processo de Consultoria Comercial
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				Fonte: Adaptado de BP Marketing Academy (Documento Interno, 2009)

				

				Entretanto, e tal como já foi destacado, a adoção do Marketing Relacional consiste na atração, manutenção e intensificação das relações com os clientes. Esta perspetiva vai para além da tradicional visão de Marketing que se baseava apenas na atração de clientes. Nesta nova ótica, a atenção do gestor de marketing focaliza-se na construção de uma relação de longo prazo à qual atribui uma importância e reconhecimento crescente, dada a necessidade de criar valor sustentado em cada oferta particular que desenvolve. 

				Este comportamento traduz–se no desenvolvimento de uma Gestão de Marketing centrada na identificação dos drivers que melhor satisfazem as necessidades particulares dos clientes (Berry, 2002). Se 65% das vendas de uma Organização provêm dos clientes atuais (Kotler, 1999), é demasiado prematuro afirmar-se que o ciclo da venda termina com a entrega do produto e consequente pagamento no fecho da compra. As interrogações que se colocam exigem que se questionem metodologias testadas e se busquem novos consensos:

				-	Deverão os vendedores manter e reter relacionamentos com os seus clientes procurando medir e monitorizar, em momentos diversos, o seu índice de satisfação;

				-	Deverá o vendedor reger o seu plano de visitas de acordo com o volume transacionado com determinado cliente ou antes de acordo com os índices de satisfação medidos; 

				-	Deverão ser organizadas reuniões onde se procuram recolher informações sobre os clientes, as suas necessidades, expectativas, opiniões e níveis de satisfação em fase posterior à aquisição e consumo produto/serviço da marca. 

				A adoção destes comportamentos constituirá o oposto do observado numa estratégia de orientação às vendas (hard-selling) em que o único objetivo do vendedor é o fecho de uma venda. Partindo desta ideia, espera-se que a adoção de comportamentos pró-ativos permita ao cliente recordar e evocar quem o ajudou a solucionar determinado problema de consumo e atingir os seus objetivos. Conquistar o respeito e a lealdade de um cliente exige, pois, a perceção de competência na execução das tarefas atribuídas e assumidas ao vendedor, que necessita de conciliar o saber-fazer com o alcance dos seus próprios objetivos. O mesmo é dizer, deter um conjunto de competências que, em determinadas situações comerciais, são alavancadas de forma a gerarem elevados níveis de performance incrementada quando é capaz de integrar o cliente como coprodutor desse processo, valorizando-o e conferindo-lhe o poder necessário para tal intervenção.

				A maioria das Organizações assume a promessa de proporcionar satisfação aos seus clientes com vista à conquista da sua fidelização e consequente retenção. Se falhar ao fazê-lo, a empresa terá de atrair novos clientes e tal significa que poderá incorrer em custos cinco vezes maiores do que gerir a satisfação de um cliente fidelizado (Kotler, 1998). Nessa circunstância, pode-se, então, concluir que a estratégia de Direção Comercial deverá empenhar-se em medir, sistematicamente, o grau de satisfação dos seus clientes.

				Por outro lado, como o processo de venda é altamente rotineiro, um cliente satisfeito é menos sensível ao impacto do fator preço e, como tal, tenderá, no seu processo de decisão, a ser imune a fatores externos provenientes, por exemplo, de ações de “guerrilha de marketing” por parte de empresas concorrentes.

				São diversas as razões que justificam que se procure medir a satisfação do cliente, podendo, naturalmente, variar a aplicação de distintos métodos em função da natureza da empresa que se propõe estimá-los. Naumann (1995, pp. 22-27) sugere cinco objetivos que, na sua opinião, são os mais comuns:

				•	Estreitar laços com o cliente – saber quais os atributos mais importantes, quais os que afetam a sua decisão, a sua importância relativa e a avaliação da performance em cada um;

				•	Medir a melhoria contínua – os atributos significantes para o consumidor estão diretamente ligados ao processo de adição de valor na empresa e são consistentes com as medidas internas usadas para avaliar o processo.

				•	Estimar as forças e fraquezas competitivas – determinar as perceções dos consumidores quanto às escolhas competitivas, inquirindo clientes atuais e passados, bem como possíveis e futuros clientes.

				•	Correlacionar e interpretar os dados obtidos sobre o grau de satisfação com os aplicados pelos sistemas internos.

				A satisfação do cliente está relacionada diretamente com a sua retenção, uma vez que a satisfação é a maior antecedente da adoção de comportamentos de fidelidade do consumidor (Oliver, 1997; Westlund et al., 2001; Kristensen et al., 2001) sendo a retenção, por sua vez, crítica para o sucesso a longo prazo de uma Organização (Storbaka et al., 1994; Reichheld, 1996).

				2.5. Noção e Sequência da Venda Consultiva

				A forte competitividade dos mercados atuais tem vindo a transformar, em ritmo acelerado, a concretização de uma venda num processo complexo, longo e difícil em amplas e diversas categorias de produtos e serviços de marcas. É neste ambiente que as Organizações alteram os seus paradigmas comerciais, profissionalizando esta função quando lhe atribuem a responsabilidades suplementares – mais do que realizar vendas, entregar soluções aos seus clientes. 

				Por seu turno, deve-se sublinhar que a dinâmica do conhecimento detido pelos mercados b2b e b2c se tem constituído em elemento propulsor de alterações profundas na gestão cada vez mais complexa da cadeia de valor de uma Organização composta pelas atividades de conceção, produção, comercialização, entrega e serviço pós-venda (Accenture, 2005).

				É consensual a literatura sobre Gestão de Força de Vendas descrever a Venda Consultiva num quadro conceptual e metodológico que proporciona ao comercial uma série de estratégias, técnicas e ações que, quando eficientemente utilizadas, permitem que o processo de venda resulte coordenado com o processo de compra desenvolvido pelo cliente. Neste quadro, é possível capitalizar o conhecimento obtido na medida em que permite classificar, de forma adequada, quer uma oportunidade de negócio quer o controlo das variáveis de natureza comercial, reduzindo, desta forma, o risco e perda da venda. Por outro lado, há que integrar na qualidade do processo quer a experiência pessoal do cliente, que deve interagir na cocriação de valor da oferta, quer a de todos os restantes intervenientes, i.e., fornecedores, restantes departamentos da empresa…

				Há que destacar que a Venda Consultiva pode assumir nomenclaturas diversas quando implementada como “Venda Colaborativa”, “Venda Estratégica”, “Venda Relacional ou Profissional”. Todavia, o objetivo nuclear de todas estas variantes focaliza-se na execução mais eficaz do processo de comercialização de produtos/serviços ou serviços/produtos complexos e/ou com um ciclo de venda amplo. Sublinhe-se que um processo de Venda Consultiva está, ainda, sujeito a um quadro de restrições externas que impactam na sua aplicação. Em verdade, depende fortemente das situações de venda e da forma como a Alta Direção da Organização desenha e planifica os seus sistemas de vendas e se relaciona, culturalmente, com os seus clientes. 

				Assim, esta tipologia não se justifica em empresas que fixam, sobretudo, objetivos de curto prazo ou possuem equipas de vendas que, tradicionalmente, adotam com os seus clientes estratégias push com vista à rápida obtenção da ordem de compra e cumprimento de objetivos e metas de vendas. Ao inverso, neste novo quadro de relações, novas exigências se colocam à Direção Comercial – não apenas fixar e acompanhar objetivos de vendas individuais, mas, sobretudo, implementar processos de vigilância anual e mensal dos clientes da Organização. Será esta relação de proximidade constante que lhes permitirá identificar, juntamente com o cliente, novas e melhores oportunidades e proceder a ajustes nas atividades comerciais que nelas têm impacto. 

				2.6. Competências do Vendedor Consultivo

				A figura do consultor especializado é uma denominação que esclarece melhor as suas funções face às características imputáveis à tradicional Força de Vendas (Ver Quadro nº 2.3.).

				Quadro nº 2.3 - Venda Tradicional vs. Venda Consultiva
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				Fonte:  Adaptado de Farrington (2008)

				Neste novo quadro, mais do que nunca a missão do vendedor consultivo é criar valor para o cliente, o mesmo é dizer saber identificar, proativamente, em que situações o seu cliente ganha ou perde dinheiro e quais os fatores estratégicos do seu negócio (Accenture, 2005). Adicionalmente, há que objetivar quantitativamente quanto o cliente beneficiará monetariamente se escolher determinada solução proposta, em que “timing” rentabilizará o seu investimento e quais os riscos que assumirá. Consequentemente, deter conhecimento suficiente do setor em que se integra a atividade do seu “cliente-parceiro/sócio” é uma condição fundamental que tem conduzido a uma especialização setorial da Força de Vendas sempre e quando existam condições organizativas para que tal ocorra. 

				Nas Organizações, independentemente da sua dimensão, a implementação deste sistema de Venda Consultiva é facilitado pela adoção do método “SPIN Selling” (situação, problema, implicação e necessidades) já referenciado e que se focaliza na seleção e tratamento da informação mais relevante sobre os clientes mais rentáveis. Em termos de comportamento organizativo, o gestor comercial atua junto das equipas como coach e facilitador, fomentando a partilha de experiências entre os vendedores, que, gradualmente, adquirem competências na aplicação deste método. A sua adoção, implica, pois, a reestruturação da infraestrutura comercial e dos seus suportes.

				Como se pode observar na Figura nº 2.2, se 40 % do tempo investido pelo vendedor tradicional se focaliza na “manipulação” de argumentos de Venda, diminuição de objeções à mesma e sua concretização, num ambiente de venda consultiva, essa tarefa é a que exige menor investimento de tempo – 10%. Na realidade, o consultor deve dedicar cerca de 70% a construir relações de confiança e a identificar e compreender quais as necessidades e problemas de consumo do seu cliente. Para a assertividade e menor esforço do vendedor muito contribui a qualidade da intervenção do Departamento de Marketing Estratégico da Organização. A este departamento cabe compreender e partilhar internamente com os seus operacionais o conhecimento detido e sistematicamente atualizado sobre o mercado e segmentos em que a oferta da Organização se posiciona. 

				Assim, o esforço de concretização de venda, entendido como apresentação de soluções e escolha da que mais se ajusta ao problema do cliente (concretização da venda), capta apenas 30% do esforço despendido pelo Consultor comercial, que, nestas condições, detém elevada probabilidade de concretizar a sua venda num ambiente de menor tensão e maior ajuste da proposta em negociação. Ao invés, 70% do tempo empregue pelo vendedor tradicional localiza-se, apressadamente no fim de um percurso que já deveria esclarecer alternativas viáveis capazes de proporcionar, pela qualidade do seu processo e formulação, a elevados níveis de satisfação do cliente.

				Figura nº 2.2 - Vendedor Tradicional vs. Vendedor Consultivo
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				Fonte: Adaptado de http://www.acconsulting.com.ar/venta-consultiva.html

				Esta multiplicidade de funções que o acompanhamento sistemático prevê serem da responsabilidade do perfil do consultor-vendedor introduz no processo de decisão de compra uma multiplicidade de interlocutores, exigindo a identificação correta do papel (identificador do problema, o decisor, o usuário, o comprador… entre outros) que cada um desempenha ao longo das suas diferentes fases. Adicionalmente, exige competências acrescidas aos comerciais nas áreas de gestão de projetos, análise de projetos de investimentos, marketing (comportamento do consumidor, estudos de mercado…), técnicas de análise e resolução de problemas, planificação de contas e otimização de recursos. Assim, a multiplicidade de conhecimentos exigidos explica a estreita relação entre a Venda Consultiva e as estratégias de CRM das Organizações. Diversos trabalhos (Qualitas Hispania, 2002) defendem mesmo que “a venda consultiva é consequência da implementação, na empresa, de uma estratégia de CRM”, na medida que esta plataforma tecnológica de gestão do conhecimento permitirá que o desafio comercial da Organização deixe de a centrar tão-só na figura do fornecedor – cultura centrada no produto ou serviço –, para passar a ser um dos sócios dos seus clientes – cultura centrada na oferta de valor ao cliente. 

				Interpretada como um processo capaz de incrementar a produtividade comercial de ambas as partes envolvidas, a Venda Consultiva, enquanto manifestação de orientação ao cliente, emerge como um novo velho paradigma que se manifesta pela obtenção dos seguintes benefícios:

				•	Reduzir o tempo de tomada de decisão de compra do cliente (por vezes com duração superior a um mês…) na medida em que a venda consultiva se organiza no sentido de proporcionar os suportes de consultadoria com a qualidade percebida necessária para que o cliente se sinta minimizado ou controlado o seu risco e possa decidir com menor incerteza e maior segurança;

				•	Incrementar a rentabilidade dos negócios do comprador e do vendedor, desempenhando funções, ao longo da relação comercial, de um consultor atento à qualidade do serviço prestado;

				•	Realizar com sucesso a comercialização de produtos/serviços indiferenciados vulgarmente denominados por commodities quando a empresa vendedora adota uma estratégia de clara centralização no cliente e lhe oferece bens que adquirem, pelo ajuste às características da procura, o valor que até aí não manifestavam;

				•	Incrementar o grau de competitividade face às ofertas concorrentes;

				•	Beneficiar o Departamento de Vendas da eficiente combinação com a estratégia de CRM, contribuindo, desta forma, fortemente para a rentabilidade da empresa;

				•	Estimar previsões de vendas, como menores desvios, face à elevada instabilidade dos mercados.

				2.7. Indicador da Qualidade do Esforço de Marketing – A Escala S.O.C.O. (Sales Orientation - Customer Orientation)

				Partindo do pressuposto de que as conceptualizações realizadas necessitam de ampliar a discussão à relação de dependência entre o desempenho da Força de Vendas e o grau de ajuste com o seu mercado-alvo, impõe-se um esforço acrescido na análise mensurável e controlável da interatividade da relação Força de Vendas/cliente quando o objetivo da Organização é obter rentabilidades sustentadas (i.e., domínio, definição e escala).

				Saxe e Weitz (1982), desenvolveram, para o efeito, uma escala designada por S.O.C.O. (Sales Orientation – Customer Orientation) cujo constructo pretende estimar em que medida a orientação da Força de Vendas para os Clientes pode contribuir para um maior grau de satisfação e retenção dos seus clientes (Stock & Hoyer, 2005). Deve sublinhar-se que esta escala foi testada e validada num contexto b2b no qual o grau de repetição de compra é um fator crítico para o negócio.

				Especificamente, na conceção desta medida esteve o pressuposto de que os resultados obtidos pela sua aplicação objetivariam a implementação do conceito de marketing (desde sempre “preocupado” com o grau de orientação ao mercado adotado pelas Organizações, traduzindo claramente o esforço de Orientação ao Cliente) ao nível das relações individuais estabelecidas entre cada elemento de uma equipa de vendas e os seus clientes (Singh & Koshy, 2008).

				Em verdade, a literatura relevante sobre Gestão de Forças de Vendas e, em particular, a que enuncia o novo paradigma de marketing em termos de marketing relacional – relationship marketing (Kotler, 2006; Hunt & Lambe, 2000) parte do pressuposto teórico de que a preocupação deve ser crescente em torno da satisfação das necessidades dos clientes entendidas como resolução dos seus problemas de consumo, resultando naturalmente na diminuição da pressão da venda pela venda. Assim, e no que concerne especificamente à descrição inicial da escala SOCO, a literatura classifica-a como uma escala multidimensional composta por 24 itens (12 itens expressos na positiva e os restantes 12 na negativa). Cada um desses itens corresponde a uma ação concreta que deve e pode ser implementada no momento em que o vendedor/comercial interage com os seus clientes. 

				Especificamente, esta escala pretende medir seis dimensões em termos do comportamento adotado pela Força de Vendas quando esta: 

				1.	Ajuda os clientes a tomarem as melhores decisões de compra;

				2.	Contribui para que os seus clientes tenham consciência das suas necessidades de consumo e sejam capazes de as comunicar;

				3.	Consegue identificar ofertas (produtos e /ou serviços) capazes de satisfazer essas necessidades;

				4.	Discrimina com objetividade os atributos, tangíveis e intangíveis, dos produtos e serviços que deseja vender;

				5.	Evita implementar ações manipuladoras que possam exercer influência no processo de decisão de compra do cliente;

				6.	Evita usar pressão excessiva para forçar a aquisição das suas ofertas.

				Recentemente, outros estudos (Thomas, Soutar & Ryana, 2001; Periatt, LeMay & Chakrabarty, 2004) testaram, em diversos setores e com amostras distintas em termos de dimensão, a validade e consistência da escala SOCO quando reduzida a 10 itens. Os resultados obtidos sugerem que a redução do número dos seus itens poderá conduzir a menores enviesamentos, pelo menor esforço de resposta dos inquiridos, tornando-a, assim, mais fiável, válida e generalizável. Todavia, não é consensual que em setores diversos (i.e., Industriais ou Serviços) a redução do número de itens mantenha o goodeness of fit da escala. 

				A revisão da literatura (Schwepker, 2003) sobre os estudos empíricos que replicaram a escala S.O.C.O identificou nos resultados obtidos uma correlação de quatro (4) fatores de natureza organizacional:  

				1.	Cultura;

				2.	Orientação ao mercado/orientação ao cliente;

				3.	Ambiente (i.e., perceções sobre políticas e procedimentos); e

				4.	Ética da Organização.

				Por outro lado, no que concerne ao fator grau de “controlo da Organização”, os trabalhos realizados sugerem que a centralização da decisão do poder impacta negativamente na adoção de uma orientação ao cliente, antes incentivando comportamentos de orientação às vendas. 

				Na verdade, quando o cumprimento dos objetivos de vendas (quota de mercado, volume de vendas e desempenho pessoal) se assume como fator central na Gestão da Força de Vendas, observa-se que a sua concretização se sobrepõe à compreensão dos processos que podem incrementar o grau de satisfação dos clientes. Parece, pois, que estruturas organizativas com culturas de gestão descentralizadas poderão incentivar mais os seus vendedores à adoção de comportamentos mais flexíveis no que respeita ao empenho e esforço de compreensão da satisfação das necessidades dos seus clientes (Boles et al., 2001). 

				Segundo Jaworski e Kholi (1991), o Gestor da Força de Vendas poderá ter um papel determinante sobre o controlo da performance da sua equipa na forma como partilha e ajuda a interpretar a informação que vai dispondo sobre a performance obtida pelas suas equipas de vendas – objetivos definidos e atingidos. Os autores identificam quatro (4) tipos de feed-back que o Gestor deve partilhar (1) output positivo; (2) output negativo; (3) comportamento positivo; (4) comportamento negativo. A avaliação do impacto destes distintos comportamentos permite ao gestor intervir e reorientar quase “cientificamente” a eficácia da sua equipa de vendas desde que no sentido de um maior foco na orientação ao cliente, em duas dimensões:

				•	A qualidade da performance (boa ou má, respetivamente); 

				•	O impacto da natureza comportamental (resultado das vendas ou da interação a longo prazo com o cliente). 

				Assim, é cada vez mais frequente a aplicação de critérios de segmentação que ajudam a melhor classificar as bases tipológicas dos diferentes perfis de clientes de forma a permitir proativamente identificar o tipo de relação a estabelecer com os mesmos no sentido de otimizar o seu retorno (pay-back marketing).

				A escala SOCO é atual e válida desde a sua conceção em 1982 como demonstrado em diversos estudos a diversas áreas de atividade onde a escala não comprometeu a sua solidez. Contudo, noutros casos, gerou algumas inconsistências entre a relação entre a OC e a OV no mesmo indivíduo. O constructo SOCO poderá acusar as suas limitações quando foca apenas a compreensão e satisfação das necessidades dos consumidores, ignorando as orientações de caráter individual que poderão constituir-se como exceções ao constructo original:

				•	Orientação ao Mercado e Orientação ao Cliente – diferenciar dimensões;

				•	Orientação às Tarefas, ao Indivíduo ou às Pessoas;

				•	Orientação ao Relationship Marketing;

				•	Orientação à Relação de Trabalho.

				Uma das críticas ao constructo é, por um lado, a definição do conceito de marketing ao nível da interação do vendedor e do seu cliente. Não há distinção sobre se é uma filosofia ou uma estratégia que o vendedor adota. Por outro lado, a avaliação não poderá estar confinada à interação ou comportamento de um indivíduo face a outro, deveria englobar todas as atividades dos vendedores que resultaram eficientes e eficazes na criação de valor para o vendedor por satisfazer continuamente os seus clientes (Brown et al., 2002).

				O constructo SOCO foca-se na Orientação à Venda (OV) vs. Orientação ao Cliente (OC) e exclui cenários em que indivíduos possam adotar os dois tipos de orientação em função da relação que com eles mantém e dependendo do tipo da venda que é exigido ao vendedor em dado momento. Brown et al., (2002) definem Orientação ao Cliente (OC) como a tendência do vendedor em satisfazer as necessidades dos clientes e sentir-se realizado por isso, enquanto Orientação às Vendas (OV) é definida como as atividades que realizam vendas a curto prazo, em detrimento da satisfação do cliente (Saxe & Weitz, 1982), não contemplando cenários de vendedores que apresentem altos índices quer de Orientação às Vendas quer de Orientação ao Cliente. 

				Vários estudos sugerem que a escala SOCO apenas explica 2% da performance global do vendedor (Franke & Park, 2006; Jaramillo et al., 2007) e outros (Sujan, 1986; Dixon et al., 2001) sugerem mesmo que o conceito de Orientação ao Cliente não é apenas a identificação, compreensão das necessidades dos clientes e suas preferências, antes, deverá ser a identificação das necessidades dos clientes e a sua satisfação através da venda dos produtos e/ou serviços da empresa.
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				CAPÍTULO 3 - A DIREÇÃO DE VENDAS

				Autor: Simão Soares Machado

				3.1. Planeamento e Controlo da Força de Vendas

				A revisão da literatura em Gestão de Marketing é inequívoca quando considera que a Força de Vendas é um dos instrumentos estratégicos disponíveis nas Organizações capaz de transformar os consumidores em clientes. Na verdade, constitui o conjunto de recursos humanos que, combinados frequentemente com a utilização de um sistema de informação de marketing, são colocados ao serviço da empresa para que esta mantenha uma relação duradoura e sustentada com o(s) seu (s) mercado(s). Ora, se considerarmos que o objetivo final das empresas com fins lucrativos é, efetivamente, a obtenção de lucro proporcional ao valor entregue aos seus clientes, então, a Força de Vendas é, por excelência, o meio mais vocacionado para o atingir. 

				Não constituindo uma função independente ou sequer detendo uma importância superior aos demais departamentos da Organização, é de importância nuclear, na medida em que os profissionais de vendas constituem uma das forças que maior dinamismo introduzem no mundo empresarial. A eles podemos atribuir o sucesso de lançamento e comercialização de novos produtos, a manutenção dos atuais produtos e a base para o aparecimento de novas tendências com base em informações recolhidas junto dos clientes finais. A literatura de Gestão de Marketing, em geral, e a investigação sobre Direção e Gestão de Forças de Vendas, em particular, sempre estiveram vocacionadas para a construção teórica sobre a aplicação dos seus conceitos no âmbito de uma atenção cada vez mais centrada nos comportamentos de compra e consumo dos clientes de forma a otimizar as estratégias e as ações das suas equipas de vendas. 

				Na verdade, os modelos de Gestão têm atribuído uma atenção particular à formação de comportamentos e atitudes propícios ao trabalho e ao empenho organizativo, à capitalização do trabalho em equipa, disponibilidade em assumir riscos, à lealdade ao cliente, pelo desenvolvimento de competências (conhecimentos e experiência) capazes de maximizar relações de input e output. 

				Neste âmbito, a Direção Comercial assume particular importância no organigrama da Organizações face ao contributo esperado para a sua rentabilidade e grau competitivo. A sua gestão, apoiada na experiência de mercado amplia-se, assim, ao desenho de todo  o processo de venda, organizando e coordenando as atividades da função comercial que a justifica com os serviços adicionais que incrementam o seu valor a montante e a jusante. Enquadrada na cultura de Marketing da Organização procura o melhor ajuste entre a oferta da empresa e o tipo de procura disponível no mercado.

				Desta forma, podem considerar-se como funções nucleares da Direção Comercial a análise e a criação do denominado “manual de vendas” do departamento; a determinação do potencial de compras de cada categoria de cliente; prever, com o apoio do departamento de marketing, o volume de vendas; planificar estratégias e objetivos da sua equipa de vendas; desenhar a melhor estrutura de vendas para cumprimento dos objetivos estabelecidos; participar na seleção da sua Força de Vendas e contribuir na sua formação, partilhando conhecimento e técnicas adotadas, motivar e dinamizar para a obtenção do melhor desempenho, enquanto, simultaneamente, valoriza e controla os objetivos alcançados (Gonález, 2011).

				Se o fator motivacional se tem revelado como um dos que maior influência podem exercer no desempenho de uma força de vendas, no contexto empresarial português, os escassos estudos realizados observam que, na generalidade, os gestores têm procurado estimular bem mais a motivação extrínseca dos seus colaboradores, descurando a gestão dos fatores que favorecem a sua motivação intrínseca (Guedelha, 2001). 

				Há que ter em conta que a equipa de vendas luta por objetivos comerciais e financeiros da empresa, pelo que a sua estratégia deverá estar configurada pelo Business Plan. Estratégias competitivas diferentes requerem estratégias de direção de vendas diversas para que estas resultem efetivas em cada situação, havendo feedback constante entre a direção comercial e a equipa de vendas. Acresce que diversos estudos sugerem, ainda, que a medida da sua performance pode condicionar, pela positiva ou negativa, o seu grau de competitividade (Cravens, Slater & Olson, 2001). 

				Na realidade, cada elemento da força de vendas de uma Organização detém, na sua estrutura, um posicionamento privilegiado de contacto com o mercado alvo que lhe facilita a adoção de comportamentos pró-ativos capazes de suscitarem maiores níveis de satisfação.

				 Em termos genéricos, e independentemente do setor analisado, é consensual que as fontes de satisfação do cliente provenham dos seguintes fatores (Ver Figura nº 3.1.):

				Figura 3.1 - Fontes de Satisfação para o Cliente
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				Fonte: Adaptado de Introduction to Selling and Sales Management (2011)

				

				Sublinhe-se, ainda, que, enquanto suporte do mix de comunicação, é, nas novas condições de mercado, missão da força de vendas transformar o cliente em cocriador sistemático da oferta. Assim, a Força de Vendas detém conhecimento do cliente, recolhe informações vitais a montante e a jusante, em contextos de recepção excecionais – da prospeção à gestão dos níveis de satisfação do cliente – estratégicas para as políticas de CRM que sustentam a competitividade das atuais Organizações.

				 A criação e manutenção de relações sólidas com os clientes deverão ser uma das prioridades da Direção Comercial. As relações favoráveis com os clientes são importantes impulsionadores do rendimento empresarial e o alicerce da estratégia de negócio e de gestão de marketing, convertendo-se, a equipa de vendas, numa capacidade estratégica chave orientada para a gestão de relações com os clientes. (Piercy, Cravens & Lane, 2009).

				No futuro e face às circunstâncias que caracterizam a dinâmica dos mercados, a função de Diretor Comercial deverá compatibilizar os seus esforços atendendo a que o mercado em geral e os clientes em particular crescem em exigência na adequabilidade estratégica das suas expectativas face às ofertas comerciais disponíveis; o grau competitivo, doméstico e internacional intensificar-se-á, exigindo comportamentos pró-ativos, só possíveis se apoiado por sistemas de informação que contribuam para a qualidade das suas decisões; a similitude entre produtos e serviços deslocará, crescentemente, a adoção de estratégias diferenciadas de maior investimento na gestão da dimensão do produto/serviço incrementado, dimensão que objetiva a entrega de valor superior ao mercado; os vendedores terão custos acrescidos, serão em menor número exigindo maior qualidade nos processos de gestão adotados para rentabilizar a sua função.

				Em suma, o conceito de Vendas não é mais do que uma orientação de Gestão que defende que os consumidores não comprarão o volume suficiente da oferta de uma empresa sem que esta empreenda um grande esforço de promoção e vendas orientada aos seus clientes. 

				3.2. Determinação do Tamanho, tipo e Organização da Força de Vendas

				A alocação da Gestão da Força de Vendas no sistema organizacional constitui, hoje, um dilema na distribuição de competências da sua Gestão. Teoricamente, esta função deveria ser atribuída ao Departamento de Marketing. Contudo, na prática, verifica-se que nem sempre assim acontece, sobretudo, quando nas Organizações os departamentos de Direção Comercial desempenham um papel ativo com relativa autonomia estratégica face ao departamento Marketing. 

				Na sequência do que já foi referido, a Força de Vendas constitui, no paradigma da Gestão de Marketing, o pilar fundamental da orientação da empresa ao mercado, sendo, pois, elevado o seu contributo para a satisfação e fidelização dos clientes. Independentemente das designações atribuídas aos membros da Força de Vendas – Gestores de Clientes, Account Managers, Delegados de Vendas, etc. – a Força de Vendas representa a empresa junto dos seus clientes. Atualmente, mais do que apenas a função de vender, a Força de Vendas assume um importante papel na construção e manutenção de relações duradouras e rentáveis para ambos, empresa e clientes, sobretudo quando as capitaliza pela utilização de sistemas de CRM. 

				Desta forma, muitas empresas consideram a Força de Vendas (FV) como um dos seus mais importantes ativos, não apenas pelo seu peso relativo no quadro de pessoal, mas, principalmente, pelo impacto das suas ações nos resultados, quer ao nível das vendas, quer ao nível dos custos, ganhando relevo e importância a sua gestão com o objetivo de melhorar a sua rentabilização.

				Os Modelos de análise do desempenho da Gestão da Força de Vendas (analisado no Capítulo Quinto deste livro) variam de acordo com as especificidades do negócio e da empresa, repercutindo no seu papel objetivos, estrutura, dimensão e, também, no que respeita aos aspetos relacionados com os sistemas de remuneração, recrutamento, seleção, formação, treino, supervisão, animação e avaliação implementados. Os condicionalismos que marcam hoje o desenvolvimento dos mercados obrigam o Gestor da Força de Vendas a conhecer e dominar os modelos e as ferramentas de Gestão que impactam em cada um destes fatores. 

				De igual forma, o atual ritmo de evolução dos mercados no que respeita à produção do conhecimento e das tecnologias de informação obriga o gestor a um permanente esforço de formação e atualização. Há, no entanto, um fator comum na Gestão de Força de Vendas, independente do negócio e da empresa: as pessoas. Seja qual for o papel, os objetivos, a estrutura ou a dimensão da Força de Vendas, importa mobilizar este ativo para o alcance dos objetivos da empresa. Para este esforço de mobilização há fatores indutores que fazem a diferença. De entre as alternativas disponíveis, sublinhe-se o envolvimento e o empenho da Alta Direção ou gestão de topo na construção de uma cultura organizacional assente em torno de valores centrais e mobilizada para o cumprimento comum de expectativas e sucesso mútuo. Por outro lado, uma liderança forte, eficiente e eficaz é fator crucial para alavancar e mobilizar níveis superiores de desempenho estreitamente correlacionados com comportamentos individuais exemplares, coerência do discurso e das ações, relações baseadas em níveis de confiança mútua, o reconhecimento pelos seus pares, espírito de equipa, desenvolvimento de relações amigáveis e o desejo sistemático de aprendizagem. 

				Atualmente, a Gestão de uma Força de Vendas passa, certamente, pelo desenvolvimento de competências de gestão relacionadas com os aspetos ligados à análise, planeamento, organização, desenvolvimento e controlo do negócio mas, também, pelo desenvolvimento de competências de liderança relacionadas com os aspetos de envolvimento e mobilização das pessoas para níveis de desempenho superiores. Estes requisitos requerem um constante esforço de formação e atualização ao nível da Gestão, para que, num contexto cada vez mais competitivo e em permanente mudança, esta possa ajudar a sua Força de Vendas a alcançar níveis superiores de desempenho. 

				Para além destes fatores, uma correta descrição de funções atribuídas aos vendedores é importante, na medida em que clarifica as tarefas de vendas, representando um poderoso fator de motivação. Para isso é necessário proceder à denominação da Força de Vendas (FV) de acordo com o objetivo da estratégia organizacional. Segundo Picón (1999, p. 39), existem 167 denominações diferentes para a Força de Vendas e só através da correta conceção da função (Job Description) se poderão definir os objetivos e estratégia da Força de Vendas. As diferentes classificações que a Força de Vendas podem assumir derivam da dimensão da organização e do referido Job Description que a organização instituiu. 

				A diversidade de nomenclaturas utilizadas pelas Organizações está descrita no Quadro nº 3.2.:

				Quadro 3.1 - Diversidade de Denominações da Força de Vendas
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				Fonte: Picón (1999), op. cit., p. 39

				Neste contexto, identifica-se um conjunto de cargos diretivos, denominado de linha hierárquica, e outras funções organizativas que realizam atividades indiretamente de natureza comercial. Estão dispostos em cinco categorias, segundo Picon (1999, p.43):

				•	Alta Direção – Coordenador, Diretor, Gestor de Marketing, Gestor de Área, etc, com funções ao nível de Organização, Direção e Motivação da FV; Recrutamento e Seleção; Fixação dos Objetivos de Venda, dos Territórios de Atuação e de Rotas; Controlo dos Resultados Comerciais e Operacionais; Análise do Serviço Pós-Venda;

				•	Direção Média - Delegado Comercial, Responsável de Produto, com funções intermédias de Gerir a FV da zona identificada; Gerir Débitos e Créditos; Distribuir as Cotas de Vendas a cada Vendedor e sua Equipa; Supervisionar e controlar a atuação dos Vendedores; Emitir informações à Alta Direção;

				•	Staff – Analistas, Assessores, Consultores, Engenheiros, tendo como missão o apoio indireto às Vendas: Apoio e Formação de novos Vendedores; Eliminação de Tempos mortos ou improdutivos; Correções de Erros; Análise do Espírito Individual e de Equipa; Prospeção de Mercado; Gestão de Reclamações;

				1.	Núcleo Especializado – Técnico Comercial;

				2.	Núcleo não Especializado – Agentes, Comerciais, Comissionistas, Promotores, etc.

				Estes dois grupos são responsáveis pela Argumentação e fecho da Venda; pelo Alcançar os Objetivos Fixados; por Representar Dignamente a Empresa; pela Prospeção de Novos Clientes; pelas Responsabilidades de Ajuda e Atendimento de Clientes; Pós – Venda;

				A estrutura da Força de Vendas é, pois, construída em torno de duas variáveis proporcionalmente ligadas e que se podem observar no Quadro nº 3.2.:

				1.	Dimensão da Organização: Produto ou Serviço de marca a comercializar; Especificidades; Grau de inovação Tecnológica.

				2.	Volume da Atividade Comercial (Clientes): Expansão Geográfica; Clientes - alvo identificados pela aplicação de critérios de segmentação ajustados.

				Quadro nº 3.2 - Dimensão da Organização por Volume de Atividade Comercial
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				Fonte: Adaptado de Picón (1999), op. cit. p. 43.

				3.3. Organização da Força de Vendas

				Se o potencial de mercado é estimado em função da sua capacidade para representar em que medida um determinado mercado é capaz de proporcionar um valor específico de vendas de um produto/serviço, a sua utilidade reflete-se, entre outras, pela: determinação das áreas ajustadas à força de vendas e número de vendedores necessários para cobrir extensões específicas de zonas geográficas selecionadas; fixação de quotas de vendas por linhas de produtos, vendedores e territórios; identificação das estratégias de distribuição compatíveis; seleção dos parâmetros a considerar na avaliação do desempenho das vendas, vendedores ou seus representantes e critérios para a sua remuneração; paridade das vendas estabelecida em função das vendas passadas e o potencial relativo de mercado.

				Já por potencial de vendas da empresa se entende a possível área de mercado que esta pretende conquistar, prevendo, para determinado período de tempo, o rácio monetário ou de produtos resultante das vendas (i.e., previsão de vendas), que efetivamente aí se podem realizar. Para as empresas, estimar a previsão das suas vendas – numa base semestral, trimestral ou um anual – é crítico, na medida em que lhes permite configurar a sua política de compras, a diversidade da sua oferta associada a decisões de introdução de novos produtos e serviços (exigem a consideração de fatores como o ciclo de vida, volume de vendas, custos e rendibilidade esperada) e introduzir maior eficiência na gestão dos seus stocks; 

				Acresce que a previsão de vendas se assume com um indicador determinante na definição do orçamento do departamento de vendas pela consideração quer da sua quota de vendas, quer da remuneração dos seus vendedores. De entre as desvantagens decorrentes da sua utilização refira-se a possibilidade de enviesamento quando estimada quer com base em vendas sujeitas a volatilidade diversa, quer face ao lançamento de novos produtos ou serviços, dada a impossibilidade de consideração do seu histórico.

				A literatura de Gestão de Vendas identifica a possibilidade de se utilizarem diversos métodos de previsão (sales forcasting models) capazes de estimar o potencial de mercado e vendas. De entre a sua variedade (qualitativos, estatísticos de extrapolação de tendências, explicativos e experimentais1), os mais utilizados num contexto empresarial português são (1) cálculo do fator de mercado centrado nos fatores que num negócio particular mais suscitam a sua procura (sazonais, climatéricos, demográficos…); (2) inquéritos sobre intenção de compra (onerosos e pouco fiáveis atendendo a que se recolhem meras intenções e não observação de comportamentos explícitos) usados para identificar nichos de mercado ou necessidades não satisfeitas; (3) testes de mercado, adequados para estimar previsões de vendas de novos produtos cujas categorias detenham familiaridade suficiente nos mercados a que se destinam ou sejam identificados por marcas existentes.

				Com base nas indicações que a empresa obtenha pela aplicação dos modelos de previsão de vendas, pode, então, desenhar e articular a estrutura do seu esforço de vendas, isto é, tomar decisões relativas à dimensão, alocação do esforço e à retribuição da equipa de vendas!

				A organização de um departamento comercial está condicionada por fatores externos e internos, de entre os quais se destaca a dimensão da empresa, a sua cultura empresarial, a natureza da sua oferta, bem como capacidades e recursos disponíveis.

				Segundo Gonález (2011), a sua organização resulta do cumprimento de uma série de premissas decorrentes da capacidade para definir e comunicar os seus objetivos; delegar responsabilidade e autoridade na prossecução dos resultados desejados. O modelo de estruturação da Força de Vendas de uma Organização afeta a qualidade da comunicação da empresa com os seus clientes. 

				Segundo Spiro, Rich e Stanton (2009), a Organização da Força de Vendas (FV) poder-se-á concretizar de acordo com a (1) Atribuição das Funções dos Vendedores (2) Definição da Dimensão da Força de Vendas (3) Estrutura da Força de Vendas.

				3.3.1. A Atribuição das Funções dos Vendedores: 

				A eficácia da Gestão da Força de Vendas (FV) está fortemente correlacionada com uma completa e objetiva descrição das funções dos vendedores. O mesmo é dizer que, na sua maioria, os instrumentos da Gestão da Força de Vendas (FV) utilizados pela Direção das equipas, destaque-se a título de exemplo, o tipo de formação, sistemas de remuneração, de controlo e avaliação de desempenho, entre outros, necessitam ser bem ajustados com a definição de objetivos e resultados esperados, decorrentes das funções que os vendedores devem exercer. Atualmente, todavia, alguns dos responsáveis por equipas de vendas, talvez por ausência desta sistematização, cometem erros de gestão de fácil correção caso realizassem uma reflexão focada sobre a descrição de funções a atribuir à equipa comercial.

				Um primeiro critério da organização de uma equipa de vendas prende-se com a definição precisa das funções do vendedor. Em particular, com a especificação de deveres e responsabilidades atribuídos cujo impacto se deverá fazer sentir nos resultados esperados. Naturalmente que, neste ponto, uma atenção especial deve ser dedicada ao perfil do vendedor. Se estes devem ser coerentes em termos de características manifestadas, a Organização sabe que as vendas realizadas por cada vendedor assumem processos diversos que conduzem a diferentes vendas. Assim, o perfil do vendedor exige a consideração de alguns atributos, de entre os quais se destacam: 

				-	Critérios demográficos: idade, género e características físicas;

				-	Grau de escolaridade e experiência; 

				-	O passado do vendedor em termos de antecedentes familiares, experiência profissional em geral e em vendas em particular;

				-	Critérios psicográficos: status e estilo de vida,

				-	Características psicológicas e competências – inteligência, liderança, diplomacia e sociabilidade, empatia, espírito de serviço… 

				O Quadro nº 3.3. sintetiza, de forma, sintetizada, as principais funções dos Vendedores: 

				Quadro nº 3.3 - Funções atribuídas aos  Vendedores
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				Fonte: Adaptado de Anónimo (2011)

				3.3.2. Definição da Dimensão da Força de Vendas 

				Um segundo critério do planeamento organizativo prende-se com a definição da dimensão da Força de Vendas, que pode e deve ser estimada quantitativamente. Assim se compreende que Organizações de grande dimensão utilizem métodos de investigação operacional para determinar a dimensão ótima da sua força de vendas. Neste sentido, refira-se que o tempo de trabalho da Força de Vendas é calculado de forma a garantir uma determinada taxa de cobertura de um território específico para que possa atingir um determinado volume de resultados.

				Acresce ainda a necessidade de estimar o impacto do tempo de trabalho expresso pela seguinte modelo de cálculo: = nº clientes * nº visitas/ano, atendendo a fatores como a hierarquia categorial dos clientes estabelecida em função do volume atual ou potencial de negócios que lhe são associados. De igual forma se deve calcular o número de visitas que um comercial pode fazer expressa pela relação número de Vendedores = Tempo de Trabalho Total / Tempo de Trabalho provável realizado por cada Vendedor. 

				Por seu turno, o cálculo da dimensão da força de vendas pode ser obtido estimando o tempo dedicado à atividade comercial (tarefas de prospeção e acompanhamento dos clientes, gestão e tempo utilizado em deslocações), para que então seja possível identificar uma frequência ótima de visitas para cada cliente. Diferentes métodos podem ser aplicados para estimar o número adequado de vendedores.

				De entre eles refira-se (1) o método que se baseia no tempo de duração de uma visita (Ver Figura 3.2.)

				Figura 3.2 - Cálculo do N.º de Vendedores
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				Fonte: (2) O método para estimar a intensidade da visita pressupõe que os clientes sejam agrupados em clusters, em função do seu potencial de compras mensais ou anuais. O grau ótimo de frequências de visitas é, então, estabelecido para cada cluster cliente.

				

				A  Figura nº3.3. ilustra bem a relação de variáveis consideradas:

				Figura 3.3 - Cálculo do N.º de Vendedores

				

				

				

				

				
					[image: 47861.jpg]
				

				Fonte: Anónimo

				3.3.3 Estrutura da Força de Vendas

				O terceiro critério do planeamento organizativo diz respeito à Estrutura da Força de Vendas, entendida como divisão das tarefas e enquadramento dos vendedores. Para tal podem utilizar-se os seguintes fatores: 

				O mais simples – a área geográfica ou território de vendas parte do pressuposto de que cada vendedor é responsável, numa determinada área, pela comercialização ou venda junto de clientes ou destinatários que integram de forma homogénea (produto ou área) o mesmo segmento. Apesar da sua simplicidade, esta metodologia garante um potencial de vendas a cada vendedor, diminuindo custos de deslocação, ao mesmo tempo que contribui para existência de menores conflitos entre os vendedores dessa Organização. 

				Há que sublinhar que o conceito de território de vendas atende ao número de clientes com capacidade de investir e gastar e não se estima tanto pelos espaços de vendas. Nesta ótica, um mercado mede-se pelo número de indivíduos que contém multiplicado pelo seu poder de compra e não pelo número de km quadrados que delimita um determinado espaço geográfico. 

				Diversos estudos sugerem ser o desenho do território geográfico das vendas uma variável determinante para a eficiência da gestão das suas operações, apesar da escassa reflexão que este tema tem suscitado. Todavia, este fator exerce um impacto maior na performance da Força de Vendas quando estas se integram em Organizações de grande dimensão. O empenho organizativo e o desenho do território das vendas estão fortemente correlacionados, a longo prazo, com a criação de relações colaborativas junto dos clientes, facilitando a implementação de sistemas de controlo em diversas situações de comercialização. 

				Por outro lado, este fator assume-se como uma excelente oportunidade para incrementar a qualidade do desempenho da Força de Vendas, bem como a sua capacidade em obter maiores incentivos monetários individuais em função da rentabilidade do território (Grant et al., 2001). Neste sentido, a experiência adquirida pelos Gestores de Força de Vendas tem demonstrado que desajustadas planificações de territórios exercem um impacto negativo, intrínseco e extrínseco, na moral dos seus vendedores, dificultando mesmo a gestão da sua avaliação e controlo.

				Gonález (2011) identifica vantagens e desvantagens na divisão territorial das zonas de vendas. De entre as primeiras, refere o seu contributo na perceção de uma Organização cuja imagem positiva a posiciona no mercado como uma organizada; no incremento da eficiência da força de vendas pela localização objetiva dos clientes existentes; na fixação de quotas de vendas; na manutenção de uma determinada taxa de cobertura de mercado; na supressão de gestões múltiplas; numa melhor definição das funções dos vendedores; nos métodos de controlo, acompanhamento e realização de planos de expansão.

				De entre as desvantagens para sua aplicação enumera fatores de natureza empresarial como a sua pequena dimensão; ofertas que dependem mais da ação do vendedor que dos benefícios do produto/serviço da marca; a prioridade à divisão por clientes em lugar das zonas geográficas (ex. empresas de elevada incorporação tecnológica); os vendedores adotarem comportamentos de orientação às vendas, sem desenvolverem esforços adicionais para incremento da satisfação dos seus clientes.

				 Assim, a divisão geográfica da Força de Vendas permite criar zonas semelhantes configuradas em função do potencial e esforço de trabalho que as mesmas possam necessitar em função do número de clientes existentes e a fixação de determinado volume de vendas para que se afigurem como rentáveis. Por outro lado, cada zona geográfica deve ainda subdividir-se atendendo a que a frequência de visita não é igual para todos os seus clientes, gerando distintos parâmetros de comercialização e prestação de serviços complementares.

				A planificação das zonas visitadas pelos vendedores permite, neste sistema, melhor rentabilizar o seu esforço de marketing, na medida em que gere melhor o tempo das suas visitas pelos distintos clientes; rentabiliza os quilómetros que percorrem; atenua o seu esforço físico; diminui fortemente os gastos improdutivos; permite localizar os vendedores a qualquer momento e obter taxa de cobertura do mercado de clientes da Organização mais uniforme.

				Por seu turno, o critério da especialização por produtos implica a diferenciação na oferta, para que cada vendedor possa manifestar competências técnicas diferentes: 

				a)	O critério da especialização por clientes é determinante quando os clientes necessitam de obter informação detalhada sobre os produtos para que possam tomar a sua decisão de compra;

				b)	O critério da especialização por funções implica a procura de novos clientes, processos de negociação, ordering merchandising, entre outras funções.

				A literatura em Direção e Gestão da Força de Vendas sugere que, quando a Força de Vendas possui uma certa dimensão, deve ser organizada hierarquicamente por tarefas e mercados objetivos que se materializam pela existência: Direção/Diretor Comercial; Chefias intermédias (que acompanham pessoalmente a atividade dos vendedores); Equipa de vendas.

				3.4. Gestão dos Objetivos da Força de Vendas (KPIs): individuais, de grupo e organizativos

				Uma das atribuições da Direção Comercial consiste na definição de objetivos específicos que a Força de Vendas deve atingir. No atual quadro cultural da Gestão desta função, a determinação destes objetivos não se centra apenas na análise do seu volume e rentabilidade dos targets de onde provêm, mas, de forma crescente, atende-se à capacidade do vendedor em ter identificado uma solução capaz de gerar um grau de satisfação esperada pelo seu cliente. 

				Na realidade, os objetivos de natureza comercial são parte integrante dos objetivos gerais da Organização, apesar da elevada dependência deste último face à determinação dos primeiros. Especificamente, são do âmbito dos objetivos gerais contribuir para:

				a)	O crescimento do volume de vendas – traduz a capacidade competitiva de uma empresa; 

				b)	O desenvolvimento e/ou reforço da notoriedade das suas marcas, simultaneamente, que clarifica e reforça, no mercado, a perceção dos atributos da reputação da sua imagem e melhora e ajusta a qualidade do serviço pós-venda, orientando-se ao mercado e aos seus clientes, fatores que lhe permitirão adquirir vantagens competitivas sustentadas face às manifestadas pela sua concorrência.

				A performance atingida pela Força de Vendas assume-se com um bom indicador da sua capacidade e esforço para atingir os objetivos estabelecidos. Neste sentido, os objetivos de vendas traduzem, com clareza, a futura orientação estratégica da Organização. Por outro lado, se a sua fixação não se reveste de dificuldade acrescida, mais difícil é, porém, atingi-los. De facto, a gestão de objetivos da Força de Vendas implica a atenção a três patamares interligados:

				1)	a objetividade da sua definição para a Organização no seu todo, facilitando a compreensão dos que são de natureza comercial; 

				2)	a fixação de objetivos comerciais periódicos e específicos, em coerência com os definidos na dimensão 1 e 3;

				3)	a definição de objetivos e metas por e para cada vendedor.

				Destaque-se, ainda, que a avaliação de resultados sobre o desempenho é relativa, na medida em que resultam da comparação dos obtidos pelos restantes vendedores, tomam como referência os resultados do exercício do ano anterior, atendem a fatores conjunturais como a turbulência económica e as ações da concorrência. Por outro lado, as equipas de vendas devem ter conhecimento de qual o nível de desempenho e produtividade que deles se espera. Assim, a estratégia dos Gestores, fixarem objetivos acima dos que são expectáveis não se tem revelado uma estratégia muito produtiva penalizando duplamente o Departamento Comercial: desmotivação dos vendedores e enviesamento da planificação da empresa construída com base em previsões inflacionadas (Stanton, Buskirk & Spiro, 2001). 

				Neste enquadramento, e num tempo determinado, a qualidade da liderança é um dos suportes que mais contribuem para o seu cumprimento ou mesmo superação, conduzindo à obtenção de melhores desempenhos desde que esta sua progressão seja suportada, a longo prazo, por formação específica e direcionada aos vendedores. Salmon (1999) advoga que a fixação de objetivos deve ser SMART ou seja, devem ser Specific (específicos: definição objetiva das tarefas a executar); Measurable (mensuráveis: por forma a permitirem a sua medida); Achievable (realizáveis: serem tão realistas quanto alcançáveis); Relevant (relevantes: sustentem de forma concreta os objetivos da missão e metas da Organização); Time-bound (concretizáveis: dada uma temporalidade condicionada por prazos, poderem ser atingidos).

				Mas as Organizações não têm demonstrado consensualidade na seleção do método ideal de fixação dos seus objetivos de vendas que pode ser planeado para um ou mais do que ciclo. Assim, identificamos as que usam processos mais de natureza arbitrária (top/down), enquanto outras integram na estrutura desta decisão a opinião dos seus vendedores (bottom/up) ou as Organizações que antes adotam sistemas mistos. Neste último, a empresa fixa objetivos de vendas baseando o seu cálculo no histórico, objetivos estratégicos…, Simultaneamente evidencia um comportamento colegial aceitando sugestões e recomendações provenientes dos seus vendedores. A implementação de sistemas de comunicação bidirecionais constitui suporte de facilitação fundamental para a obtenção do necessário envolvimento (commitment) e compromisso dos vendedores face aos objetivos de vendas acordados.

				Segundo Guedelha (2001, p. 37), as quotas de vendas são um dos objetivos mais utilizados e importantes para os vendedores. Na sua determinação, usam-se, em geral, os métodos percentuais, de valor absoluto e por pontos, atendendo a sua escolha aos objetivos gerais da Organização, ao potencial de alavancagem associado ao território e à eficácia dos vendedores. 

				Relevante, é, pois, determinar quais os métodos, qualitativos (i.e., grau de motivação, integração na equipa, satisfação proporcionada aos clientes, atitudes, técnicas utilizadas na venda ...) e quantitativos (rentabilidade das vendas, valor médio de negócios realizados por dia, taxa de frequência de visitas realizadas, volume médio de encomendas obtidas, número de novos clientes angariados/dia), mais adequados para estimar o realismo dos objetivos fixados, implementar medidas para o seu controlo (não apenas relativos ao volume de vendas mas atendendo a outros fatores como a planificação de visitas, informação recolhida sobre os diversos agentes de mercado…) e proceder à consequente avaliação de desempenho. 

				Contudo, a fixação de objetivos de vendas só por si não é um indicador suficiente. O velho ditado que sugere what you measure is what you get exige às Organizações a análise do pay back associado à fixação dos seus mais diversos objetivos. Neste sentido, e apesar da conflitualidade que manifesta com alguns rácios financeiros (ex. GM), a utilização dos denominados Key Performance Indicators  (KPIs) emerge como mais um método que ajuda a incrementar e a simplificar não apenas a gestão comercial do negócio presente e futuro, mas, também, os níveis de rentabilidade  gerados pelos seus segmentos de mercado. A experiência mostra-nos que, em geral, os gestores de vendas conseguem, de forma intuitiva, rentabilizar informação proveniente de 3-5 KPI, monitorizá-los e incorporar os seus outputs nas suas decisões operacionais diárias ou semanais. Assim, os gestores decidem quais o KPI a usar, especificando, ainda, quais as fontes de dados necessários para o seu cálculo. 

				Há que sublinhar que uma das maiores desvantagens associadas à utilização deste método reside no facto de ser um método top down e, como tal, imposto aos colaboradores que recebem formação para o poderem utilizar, adotando por vezes uma postura de não confiança, dado interpretarem-no como um método de controlo.

				3.5. Estudo de Caso da UC

				Fernando Costa, um ex-comerciante de tecidos e máquinas de costura, adquiriu em 2002 a empresa CTR, precursora da UC – Ultra Computing que, vendia máquinas de somar e comandos universais. O Sr. Costa sempre foi um ótimo vendedor e alavancou as vendas da empresa para 1 milhão de Euros. A UC fortaleceu-se após a entrada de mais países na Comunidade aquando da passagem a 27, facto explicado pelo aumento da carteira de clientes que exportavam para outros países. 

				Em 2006 a UC entrou no mercado de computadores. O seu produto mais vendido, o computador STX, era muito superior ao seu concorrente, o TDF700 o que permitia a UC alavancar o preço do produto aumentando as receitas para 23 milhões de Euros por ano. A UC manteve a sua liderança na indústria de computadores através da comercialização e distribuição dos computadores que foi desenvolvendo, projetando, construindo, comercializando e, em especial desenvolvento a  assistência técnica em todos os seus produtos.

				Fernando Costa treinava os vendedores para serem mais do que simples anotadores de encomendas. Queria que eles fossem consultores, sempre garantindo que o cliente entendesse como os computadores poderiam ajudar a sua empresa. Os funcionários da empresa mostravam grande dedicação ao cliente ao passo que os representantes de vendas desenvolveram fortes vínculos com a gerência que consistia, basicamente, em entender seus problemas na empresa e trabalhar em conjunto para resolvê-los.

				No entanto, com o sucesso da UC, em 2008 a empresa começou a cometer o erro de desconsiderar o cliente. O principal objetivo dos vendedores era vender o maior número de computadores possível, sem se preocupar com a satisfação a longo prazo dos clientes.

				Embora os preços da UC fossem altos em comparação com os da concorrência, a qualidade de seus produtos era igualmente proporcional e os clientes reconheciam esse benefício e por essa razão, tinham poucas opções senão comprar a marca. As vendas eram regulares e já estavam garantidas. Havia pouco incentivo às vendas, facto esse que não permite motivar convenientemente a Força de Vendas.

				Os vendedores desenvolveram a atitude de que se não conseguissem vender os produtos da empresa era porque a culpa era do vendedor que não era competente o suficiente. Os vendedores distanciaram-se dos clientes baixando as expectativas destes e, por conseguinte, as suas exigências.

				O relacionamento tão apreciado entre a força de vendas da UC e o seu mercado começou a desmoronar-se e o grande exemplo que sustenta este atitude era quando os vendedores se deslocavam a um cliente, não visitavam a administração e passaram a ser atendidos pelos usuários dos produtos. A força de vendas da UC, gastava cada vez menos tempo com o que mais importava: Relacionar-se com o cliente percebendo as suas necessidades e em como satisfazê-las. Os resultados levados a cabo por um estudo da própria UC permitiu concluir que os vendedores dedicavam apenas 30% do seu horário de trabalho ao relacionamento com os clientes e, estes, começaram a perceber isso.

				Os vendedores da UC achavam que conseguiriam impingir aos seus clientes todos os produtos da empresa devido à sua qualidade, mas os tempos haviam mudado. Com o incremento tecnológico a preços competitivos, a oferta concorrencial em produtos substitutos dotando o cliente de poder de escolha. Com tantas opções vantajosas, os clientes da UC buscaram melhores valores de atendimento e serviço em marcas concorrentes. 

				Os executivos da UC nunca reconheceram as reais razões para a perda de vendas e, consequente, perda de market share.

				1)	Que problemas consegue identificar na Força de Vendas da UC ao nível dos:

					1.1. Objetivos;

					1.2. Estratégia de Vendas;

					1.3. Estrutura da Força de Vendas

				2)	Que estratégia estabeleceria para a Força de Vendas da UC para repôr os índices de competitividade da UC. Quais os elementos a considerar e melhorar?

				3)	Considerando as recomendações que definiu previamente, como faria o recrutamente do vendedor ideal, o formava, o motivaria e avaliaria os seus resultados?
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				CAPÍTULO 4 - GESTÃO E MOTIVAÇÃO DA FORÇA DE VENDAS

				Autor: Elisabeth de Magalhães Serra e João Ricardo Crista

				Introdução

				O bom desempenho da Gestão da Força de Vendas requer um equilíbrio entre as necessidades, desejos e expectativas dos colaboradores e os objetivos estratégico-financeiros da organização, sendo que, por vezes, esta relação se desequilibra a favor de uma das partes.

				Pfeffer (1994) identifica os colaboradores e a forma como são geridos como um fator crítico de sucesso das Organizações, sendo que a tendência atual prende-se com o equilíbrio entre a viabilidade e sucesso das Organizações e a maximização do capital humano (Torrington, Hall e Taylor, 2008). De forma a alcançar a viabilidade e sucesso, no caso particular da Gestão da Força de Vendas, as Organizações devem recrutar, reter e desenvolver os colaboradores com o perfil de competências mais próximo do perfil de competências requerido para a função, pois estes tendem a ter um desempenho mais próximo do que é esperado e desejado, sendo crítico reter o talento, num ambiente de competitividade como é o atual (Meskanick, 2010). Por competência entendem-se as “modalidades estruturadas de ação, requeridas, exercidas e validadas num determinado contexto” (Ceitil, 2007, p. 41). São, assim, comportamentos específicos demonstrados com constância e regularidade no exercício de uma atividade profissional, da forma desejada pela Organização num determinado contexto. A sua implementação realiza-se através de ações que se devem traduzir em resultados observáveis e que permitam atingir objetivos previamente definidos. O conceito de competência torna, assim, evidente uma relação entre saber, saber-fazer, saber-ser e desempenho.

				Nesta conformidade, torna-se fundamental para as Organizações conseguir recrutar, desenvolver e reter colaboradores com um perfil de competências mais próximo do desejado, com o objetivo último de proporcionar maior satisfação aos seus clientes.

				Millmore et al. (2007) defendem, ainda, que, sendo os recursos humanos um dos principais ativos das Organizações, o recrutamento e seleção da sua Força de Vendas é uma das suas competências nucleares devendo estas manifestar uma atitude pró-ativa na sua implementação, alinhada com os seus objetivos estratégicos, de forma a potenciar a sua vantagem competitiva. Quando as Organizações definem a estratégia de recrutamento e seleção como parte integrante e de acordo com a estratégia interna, esta torna-se numa ferramenta bastante útil, pois pode influenciar o comportamento organizacional com impacto nos resultados e objetivos. Acresce que a integração da estratégia de recrutamento e seleção tem, também, um impacto positivo na quota de mercado, crescimento de vendas e da margem de lucro, produtividade da Força de Vendas e da sua satisfação (Chanda, Bansal e Chanda, 2010).

				O desempenho da Força de Vendas tende, pois, a ser potenciado quando existe a conjugação de interesses entre Organização e colaboradores, satisfazendo as necessidades e expectativas de ambas as partes (Torrington, Hall e Taylor, 2008).

				4.1. Recrutamento e Seleção da Força de Vendas

				O recrutamento da Força de Vendas deve ser uma atividade diretamente relacionada com a estratégia da Organização e coerente com a sua estrutura de colaboradores, ao invés de uma atividade reativa perante a necessidade de preencher um posto de trabalho. Assim, o mercado de trabalho, enquanto fonte do talento constituinte da Força de Vendas, detém a sua dinâmica própria e deve ser compreendido pelas Organizações de forma a identificar os meios mais eficazes para potenciar os resultados da interação.

				“... são as pessoas que fazem a diferença. São elas que acrescentam valor, atribuem dinâmica aos projetos e conferem sentido humano às Organizações. As estratégias, só por si – reféns das novas tecnologias –, não são sinónimo de sucesso. Por mais brilhante e inovador que seja o caminho, as ideias não sobrevivem sem suporte humano” (Morais, 2008, p. 73).

				Convém, no entanto, esclarecer os conceitos de recrutamento e seleção, pois nem sempre a sua definição é clara. Por recrutamento entende-se o processo de recolha de informação sobre candidatos que correspondam ao perfil de competências de uma função e que reúnam condições para ingressar na Organização. Esta é uma tarefa bastante complexa, pois (1) vive-se numa cultura de imediatismo em que a pressão e a concorrência forçam as Organizações a apresentar resultados no curto prazo e, (2) porque só se conhece bem as pessoas na sequência de um contacto sistemático e continuado. Já o processo de seleção resume-se à escolha do(s) candidatos(s) de entre os apurados em fase de recrutamento, bem como à tomada de decisão sobre quem admitir. No entanto, existe a tendência natural de preencher os postos de trabalho disponíveis, não equacionando outras soluções alternativas que poderão passar pela redistribuição de tarefas da função em aberto; pela análise das presentes, verificando a sua real necessidade em função das que podem ser eliminadas ou automatizadas; análise de outros perfis de competências, atualizando-os e enriquecendo-os, deixando de ser necessário materializar o processo de recrutar (Câmara, Guerra e Rodrigues, 2001, e Morais, 2008).

				4.1.1 Processo, Planeamento, Métodos e Técnicas

				4.1.1.1 A flexibilidade no recrutamento

				A flexibilidade, tema em destaque na conjuntura laboral atual, tem a si associadas um conjunto de características identificadas como vantagens e desvantagens e é frequentemente identificada em três vertentes: dimensão, temporal e funcional. De seguida será abordada a flexibilidade enquanto competência, independentemente das condicionantes legais para a sua aplicação.

				Na vertente dimensional da flexibilidade, as Organizações encontram-se perante a possibilidade de responder às necessidades do mercado, com recurso a métodos alternativos de recrutamento como o Trabalho Temporário, contratos a termo certo ou em tempo parcial, e estágios, habilitando a Força de Vendas com a capacidade de expandir ou reduzir o seu número de colaboradores de forma rápida e com custos mais reduzidos (Torringon, Hall e Taylor, 2008).

				Figura 4.1 - A Organização Flexível
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				Fonte: Adaptado de (Torringon, Hall e Taylor, 2008).

				

				O modelo de Flexibilidade Organizacional (Ver Figura 4.1) descreve várias alternativas disponíveis para que as Organizações satisfaçam as suas necessidades de contratação de colaboradores. Começa por identificar um grupo nuclear constituído pelos principais colaboradores, sendo estes de elevada importância para a organização, pois estão diretamente envolvidos na sua atividade principal, e a quem é apresentado um atrativo plano de carreira, de desenvolvimento de competências e um pacote salarial atrativo. Posteriormente, identifica dois grupos periféricos: o primeiro grupo constituído por um conjunto de colaboradores com competências definidas pela Organização, de carácter não exclusivo e cuja necessidade pode ser satisfeita com recurso a recrutamento externo, sendo que, ocasionalmente, estes colaboradores poderão ser promovidos para o grupo nuclear. O segundo é constituído por colaboradores cuja importância relativa para a Organização é menor quando comparada com a do grupo nuclear, cujo vínculo laboral se caracteriza pela curta duração, pela relação a tempo parcial, contratação temporária, estágios ou pelo outsourcing.

				Por outro lado, a vertente temporal está relacionada com flexibilidade do horário de trabalho. Tal permite à Organização responder adequadamente às necessidades dos seus clientes, podendo mesmo dispor de atividades em horário noturno ou fim de semana. Esta vertente permite, também, à Organização gerir de forma mais eficaz as necessidades de mão de obra relacionadas com a sazonalidade de algumas atividades económicas. Os dados do relatório Employment in Europe 2009 revelaram um crescimento da taxa de emprego em regime parcial na Europa a 27 de 15,9%, em 1998, para 18,2%, em 2008, tendência acompanhada por Portugal, ainda que com valores mais baixos, variando de 11,0% para 11,9% de 1998 para 2008.

				A flexibilidade funcional está relacionada com a capacidade dos colaboradores para exercer diversas atividades, ao invés de se especializarem numa área específica. Esta caracteriza-se pela flexibilidade horizontal, relacionada com a capacidade de um colaborador, a qualquer momento, deter um conjunto de competências diversificadas, ser capaz de se adaptar a exercer uma atividade diferente da que normalmente exerce. Já a flexibilidade vertical verifica-se quando um colaborador, pela mesma razão exposta anteriormente, assume a execução de tarefas e as responsabilidades de outro colaborador com função hierarquicamente superior ou inferior.

				A flexibilidade é apontada como uma técnica de Gestão que permite uma maior eficácia na alocação de colaboradores da Força de Vendas quer na vertente funcional quer na sua dimensão, eficácia que se transmite para a Organização.

				Este tema da flexibilidade no recrutamento tem sido debatido intensamente, sendo identificadas vantagens e desvantagens na sua aplicação. Em face da capacidade de os colaboradores permanecerem atrativos para as Organizações e, assim, garantirem a sua empregabilidade e valor de mercado (Cunha, 2006), contrapõe-se a tese de que a flexibilidade é propícia à insegurança no trabalho, reduz o compromisso dos colaboradores para com a organização, aumenta a rotatividade, torna a organização menos atrativa para potenciais candidatos (Pfeffer, 1994), e poderá influenciar negativamente a aprendizagem organizacional e conduzir à perda de conhecimento involuntariamente.

				Torna-se fundamental, antes de iniciar o recrutamento da Força de Vendas, esclarecer se a Organização pretende depender maioritariamente de colaboradores existentes no mercado, ou se adota uma política de captação, retenção e desenvolvimento de colaboradores, sendo possível identificar no mercado Organizações que, adotando estratégias diametralmente opostas, como as apresentadas anteriormente, alcançam o sucesso pretendido. Sugere-se assim a conjugação da rotação de colaboradores com a retenção, de acordo com as necessidades da organização.

				4.1.1.2 O Processo de Recrutamento

				O recrutamento é um processo através do qual uma Organização comercializa uma oportunidade de trabalho com o objetivo de recolher um conjunto de candidaturas a preencher o posto de trabalho em questão (Meskanick, 2010). Esta missão parece mais simples do que realmente é, e em alguns grupos funcionais esta é, de facto, uma missão praticamente impossível de realizar com sucesso quando se utilizam os métodos tradicionais. O processo de recrutamento tem efeitos em ambas as partes envolvidas, por um lado a Força de Vendas e por outro os candidatos, e, quando bem desenvolvido, poderá permitir à organização satisfazer a necessidade do preenchimento do posto de trabalho transmitindo uma imagem positiva aos candidatos, daí a necessidade de este ser um processo transparente desde o início, devendo as Organizações anunciar o posto de trabalho a preencher de forma clara e honesta, caso contrário, quando os candidatos perceberem realmente quais as tarefas envolvidas poderão sentir-se enganados, abandonando o processo e podendo difundir atributos negativos sobre a experiência de recrutamento, influenciando potenciais candidatos no sentido de não se candidatarem (Torringon, Hall e Taylor, 2008).

				Antes de se iniciar um processo de recrutamento, deve-se analisar:

				1.	Em que consiste a função a preencher;

				2.	De que forma o novo colaborador pode desempenhar a função de forma superior do que o seu predecessor;

				3.	Quais são as competências-chave para o exercício da função (comportamentais e técnicas);

				4.	Quais as características mais apelativas para o candidato ideal se candidatar.

				Tradicionalmente, a resposta é obtida pela análise do descritivo de competências da função, no entanto, pode recorrer-se a uma abordagem alternativa que consiste na análise das competências dos atuais colaboradores com melhor desempenho e recrutar com base nessas competências. Esta segunda abordagem tem a desvantagem de limitar a entrada de elementos criativos na organização e estimula a replicação de perfis, daí ser fundamental analisar e planear o processo de forma criteriosa.

				4.1.1.3 O recrutamento interno

				A possibilidade de preencher um lugar de comercial com um colaborador já existente na Força de Vendas é uma hipótese que deve ser encarada pelas Organizações, em vez de se basear somente nas fontes provenientes do mercado externo. O recrutamento interno, tradicionalmente visto como uma boa prática, é mais económico, existe um maior conhecimento sobre os candidatos e destes sobre a Organização, é um meio de reconhecer os colaborador, promovendo-os, podendo ser utilizado como agente motivador da Força de Vendas, demonstrando-lhe claramente que os seus elementos são reconhecidos e valorizados pelo bom desempenho, permitindo-lhes desenvolver a sua carreira. 

				Por outro lado, o recrutamento interno limita o seu próprio campo, e quando a Organização não identifica internamente o candidato desejado, poderão surgir sentimentos de desmotivação e injustiça. De referir, ainda, que algumas chefias poderão demonstrar alguma insatisfação e relutância com a possível perda de colaboradores e o constante recrutamento interno poderá conduzir a um elevado índice de rotatividade. Poderá, também, a Organização incorrer numa sequência de mudanças internas que, em último caso, poderá resultar em recrutamento externo. Aquando do recrutamento interno deverá analisar-se o motivo de candidatura apresentado pelos candidatos, uma vez que tanto poderão revelar o desejo real de progressão na carreira, como poderão ocultar motivos relacionados com má relação com chefia ou colegas, saturação ou insatisfação, percecionando a mudança interna como uma oportunidade de se afastarem dessas situações. 

				Assim, o recrutamento interno deve ser gerido de forma cuidada, devendo transmitir-se feedback aos candidatos sobre a evolução do processo (Câmara, Guerra e Rodrigues, 2001; Torrington, Hall e Taylor, 2008).

				4.1.1.4 O recrutamento externo

				Quando a opção de recrutamento recai sobre o recurso a fontes externas à Organização, torna-se necessário selecionar a metodologia, ou mix de metodologias, mais adequadas aos resultados pretendidos e com a melhor relação custo-benefício.

				Alguns dos métodos tradicionais são o recurso ao Centro de Emprego, agências de Trabalho Temporário, especialistas em Recrutamento e Seleção, consultores em Executive Search, também denominados de headhunters, e o recrutamento junto de universidades. Estes métodos devem ser selecionados de acordo com os objetivos do processo de recrutamento.

				No Quadro n. 4.1. consideram-se as vantagens e desvantagens na sua utilização:

				Quadro 4.1 - Comparação de alguns métodos tradicionais de recrutamento
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				Fonte: Adaptado de Torrington, Hall e Taylor (2008)

				Aos tradicionais métodos de recrutamento, fruto do desenvolvimento das novas tecnologias de informação, deve acrescentar-se o recrutamento eletrónico, e-recrutamento, como método complementar. O e-recrutamento permite tornar o processo mais célere e obter um elevado número de candidaturas num curto período de tempo; no entanto, este elevado número de candidaturas poderá conduzir a um excessivo tempo de triagem curricular. Assim, de forma a gerir o elevado número de candidaturas online, o recrutador poderá anunciar em sites especializados que permitem uma triagem das candidaturas, ou então, quando anunciar em site próprio, recorrer a aplicações informáticas especializadas em triagem de candidaturas.

				De referir que existem alguns candidatos que ainda preferem os métodos tradicionais de candidatura, por recearem a segurança dos métodos eletrónicos, daí que o e-recrutamento deve ser implementado de forma complementar e não exclusiva. No entanto, esta disposição tende a representar um número de candidatos cada vez menor e isto deve-se ao facto de a candidatura online ser mais eficiente, rápida e por ser possível obter de imediato informações sobre a empresa.

				O recurso ao recrutamento externo tem a si agregados um conjunto de vantagens, como a maior rapidez, a introdução de um novo elemento com novas ideias e competências, permitir identificar potenciais candidatos para necessidades futuras e o grau de aceitação e interesse que o mercado de emprego atribui à organização. Por outro lado, esta forma de recrutamento tende a ser mais dispendiosa, sendo que o custo aumenta com o aumento do grau de diferenciação da função, existe um risco maior associado caso o candidato selecionado não se adapte à organização tendo de se repetir o processo, e por último, levar à desmotivação dos atuais colaboradores, por não lhes ser possibilitada a progressão na carreira (Câmara, Guerra e Rodrigues, 2001).

				4.1.1.5 Técnicas de Seleção

				A seleção envolve diretamente a organização e candidatos para a função de Força de Vendas, sendo fundamental para o sucesso do processo de recrutamento e seleção. Nesta fase a interação entre organização e candidatos ocorre em várias etapas, permitindo à organização obter informações que não constam no seu curriculum vitae; de igual forma, permite ao candidato conhecer a organização e as características do posto de trabalho a preencher, permitindo, assim, a ambas as partes decidir sobre a melhor continuidade do processo.

				4.1.5.1 Os critérios de seleção

				Como já foi referido anteriormente, a estratégia de recrutamento e seleção deve estar alinhada com a estratégia da organização e, assim, os critérios de seleção devem estar previamente bem definidos, pois ajudam o recrutador a implementar o processo e transmite ao candidato um sinal de transparência e organização interna, potenciador da perceção de qualidade e fator motivacional. Os critérios de seleção, normalmente, traduzem-se em nível e área de escolaridade e formação, experiência profissional, competências técnicas e de personalidade, interesses pessoais, plano de carreira e motivações, entre outros critérios mais específicos determinados pelas organizações. Lievens et al (2002) identificam três metodologias que podem ser utilizadas para definir os critérios de seleção: ajuste à organização, à equipa e ajuste à função.

				O ajuste à organização baseia-se num conjunto de competências e características que a esta considera importantes para o desempenho dos colaboradores, independentemente da função que exercem. Esta perspetiva tende a ser adotada em organizações bastante flexíveis e orientadas por objetivos, podendo, por vezes, existir colaboradores que foram recrutados para a organização e não para o exercício de uma função específica.

				Existe alguma semelhança entre o ajuste à organização e o ajuste à equipa, sendo que o segundo critério será uma utilização de um conjunto de competências e características num grupo mais restrito como a Força de Vendas. Todavia, tais competências e características não têm que ser as mesmas que outro departamento ou equipa utilizam na seleção dos seus elementos.

				Por último, o ajuste à função, por exemplo o Vendedor, é o critério tradicionalmente utilizado pelas organizações assente no descritivo de função onde estão definida as competências a considerar no processo de recrutamento e seleção, sendo competências as características inerentes ao candidato que se traduzem em desempenho superior. 

				4.1.2 Custos diretos e indiretos do recrutamento e seleção

				A eficácia do processo de recrutamento deve ser estimada, pois é necessário verificar se os métodos utilizados permitiram recrutar o conjunto de candidatos desejados, e o valor percebido pela ,rganização na utilização desses métodos (Meskanick, 2010). Assim, de forma a poder-se medir a sua eficácia, podem contabilizar-se:

				-	O número de candidaturas recebidas que se traduziram em candidaturas válidas;

				-	O número de candidatos que transitam entre fases de recrutamento;

				-	Se algum dos candidatos foi contratado e o grau de dificuldade nesta tomada de decisão devido à qualidade dos candidatos;

				-	A taxa de retenção após seis meses e após um ano de exercício de funções na organização.

				Um elevado número de abandonos do processo em fase de seleção poderá ter várias interpretações, entre as quais: (1) a função em recrutamento não foi corretamente anunciada; (2) o processo foi demasiadamente moroso e o candidato, cada vez mais experiente neste tipo de processos, aceitou outro projeto; (3) poderá igualmente não ter percebido o nível desejado de qualidade no processo, e, por sua vez, poderá alargar esta perceção à globalidade da organização enquanto empregador; (4) ou, ainda, devido à relação estabelecida com o entrevistador. Este último ponto é crucial, pois cada vez mais a interação tem um papel fundamental, sendo importante a adoção do Marketing Relacional enquanto prática que consiste na atração, manutenção e intensificação das relações com os clientes, atribuindo-lhes uma importância crescente assim como o reconhecimento da necessidade de criar valor, traduzido no desenvolvimento de uma abordagem ao mercado de forma personalizada, com vista à satisfação das necessidades dos clientes, neste caso específico, os candidatos. 

				Existe, assim, uma medida intangível que deve ser analisada e que se correlaciona com a qualidade percebida pelos candidatos, com particular ênfase para os não selecionados. Designados muitas vezes como cliente interno, os colaboradores são uma fonte de informação a considerar no processo de recrutamento e seleção. A literatura em Gestão de Marketing, nomeadamente, a produzida sobre qualidade em serviços, permite identificar a qualidade percebida como a diferença entre a expectativa do cliente sobre um serviço e a sua perceção desse mesmo serviço. A qualidade do serviço impacta nos resultados económicos, na quota de mercado, no ROI (return on investment), na redução de custos e na produtividade. Prestar serviços de qualidade é considerada uma estratégia vencedora, na medida em que a qualidade potencia a confiança dos clientes atuais, facilita a angariação de novos clientes e reduz os custos de perda de clientes.

				Assim, implementar um processo de recrutamento e seleção cuja qualidade percebida pelos candidatos se encontre nos níveis por si desejados reduz custos de recrutamento, transmite um sentimento positivo aos candidatos, sendo que o candidato admitido estará mais motivado para o exercício da sua nova função, e os candidatos não admitidos poderão recandidatar-se em processos futuros. Um processo de recrutamento e seleção com objetivos definidos, decorrentes dos objetivos organizacionais e apoiado numa estratégia adequada, colaboradores competentes e tecnologia, reduz custos e aumenta a eficácia do processo (Anfuso, 1999).

				Práticas de recrutamento e processos de seleção inadequados podem conduzir à seleção de um candidato inadequado para a Força de Vendas, podendo traduzir-se em baixos índices de desempenho, custos de tempo e financeiros com a repetição do processo, desmotivação dos restantes elementos da Força de Vendas e elevar o nível de absentismo, em adição aos custos das empresas especializadas em recrutamento e seleção quando se recorre aos seus serviços.

				Apesar de muitas vezes desvalorizada pelas Organizações, a definição de uma estratégia de recrutamento e seleção da Força de Vendas, bem como a sua correta implementação, é um fator potenciador do seu sucesso face às consequência de uma escolha errada (Morais, 2008). 

				4.1.3 Retenção de colaboradores e sistemas de remuneração

				A Força de Vendas ocupa um papel fundamental nas Organizações, sendo-lhe normalmente exigido um elevado desempenho num ambiente caracterizado pela flexibilidade, reorganização e downsizing. Reter os colaboradores-chave, mantendo na sua estrutura o capital intelectual e humano determinante para alcançar os níveis de qualidade e eficiência desejado para a Força de Vendas, é um desafio e um objetivo estratégico para as Organizações, sendo crucial para os gestores da Força de Vendas compreender que a perceção que os colaboradores têm sobre as ações desenvolvidas pela Organização para a sua retenção é um fator determinante no seu desempenho. Em funções comerciais é frequente verificar-se uma elevada taxa de rotatividade de colaboradores e, apesar de alguma rotatividade não ser necessariamente um malefício, a estabilidade da Força de Vendas é um fator fundamental para o desempenho e os sistemas de remuneração podem ser um instrumento importante, mas não exclusivo, para o desempenho e retenção dos colaboradores (Lee, 2001).

				4.1.3.1 O contrato psicológico e o sistema de recompensas

				O baixo índice de rotatividade de colaboradores encontra-se frequentemente associado ao estabelecimento de um contrato psicológico entre a organização e a sua Força de Vendas cujo objetivo não se limita a reduzir a rotatividade, mas, também, na manifestação de atitudes e comportamentos desejados pela organização. Um plano de retenção deve, assim, manter, mas, também, comprometer, os colaboradores a adotar e manifestar os comportamentos desejados pela organização, sendo fundamental que estes compreendam a importância do seu papel e consequência das suas ações. O contrato psicológico, enquanto a relação emocional estabelecida entre colaborador e organização, encontra-se, frequentemente, associado ao compromisso, à cultura organizacional, satisfação das expectativas dos colaboradores e confiança, com impacto na rotatividade e no desempenho efetivo da Força de Vendas. A quebra deste contrato tenderá a incrementar o índice de rotatividade, bem como a afetar negativamente a adoção, por parte dos colaboradores, de comportamentos e atitudes desejadas pela organização (Lee, 2001). 

				Este impacto poderá ser explicado pelo facto de este tipo de contrato ser encarado como uma relação e não uma transação, ou seja, uma relação a longo prazo onde as expectativas e responsabilidades são percebidas e aceites pelas partes envolvidas, revelando a tendência para a retenção, em oposição a uma relação mais flexível e orientada ao alcance de objetivos a curto prazo.

				A emergência da globalização e das novas tecnologias de informação alterou a economia mundial, com impacto nas fontes de competitividade das organizações. Até então os contratos psicológicos caracterizavam-se por serem de índole altamente relacional, sendo oferecido pelas organizações um conjunto de benefícios como a segurança no emprego, recompensas frequentes, planos de carreira bem definidos cujo desenvolvimento era estável, culminando num plano de reforma, em troca da lealdade a longo prazo dos colaboradores.

				Neste novo cenário, as organizações tiveram de responder às exigências do mercado, reestruturando-se, tornando-se mais flexíveis e reduzindo o número de colaboradores ao mínimo necessário, com particular destaque para a eliminação de postos de trabalho ao nível das chefias intermédias, verificando-se a substituição da até então política de lealdade pela necessidade de uma maior flexibilidade do capital humano ou, até mesmo, a externalização de alguns serviços, focando-se as organizações no seu core business (Cappelli, 1995).

				Esta mudança originou um novo tipo de contrato psicológico com maior peso na vertente transacional do que na vertente relacional, traduzindo a mudança de uma relação laboral caracterizada pelo paternalismo e protecionismo do colaborador por parte da organização, para uma relação de parceria entre esta e colaboradores,  sendo estes últimos significativamente responsáveis pela sua carreira e empregabilidade enfatizando a intervenção do colaborador na criação de valor (Cavanaugh e Noe, 1999). Assim, o até então denominado sistema de carreira a longo prazo proporcionado pelas organizações passa para um sistema em que estas atuam como parceiros dos seus colaboradores, permitindo-lhes desenvolver competências, aumentando o seu nível de empregabilidade, através da formação, coaching, empowerment e participação ativa na organização. O valor da Força de Vendas passou a traduzir-se no reconhecimento do seu desempenho e através da atribuição de um pacote salarial atrativo e orientado ao nível de desempenho alcançado.

				Um fator fundamental para a retenção dos colaboradores da Força de Vendas é a satisfação obtida quando a relação estabelecida com a sua chefia directa é percebida como sendo positiva e construtiva. Os estudos desenvolvidos revelaram que mais importante do que procurar satisfazer os colaboradores é ajudá-los a alcançar a satisfação desejada através do compromisso com a organização enquanto ato voluntário do colaborador. Colaboradores comprometidos com a sua organização tendem a alcançar desempenhos de nível superior, resultando num menor índice de absentismo, menor rotatividade e maior satisfação de colaboradores, e, fundamentalmente, maior satisfação do cliente e retorno económico para a organização. O estabelecimento de uma boa relação pessoal e profissional, apoio da chefia perante as dificuldades e o trabalho em equipa são fatores que poderão influenciar positivamente o desempenho e satisfação da Força de Vendas, facilitando a sua retenção e reforçando o contrato psicológico (Wagner, 2006).

				A retenção da Força de Vendas tende a ser favorecida pela adoção de uma cultura organizacional que valoriza os colaboradores, partindo de níveis hierárquicos superiores e difundindo-se ao longo da hierarquia. Efetivamente, gerir e manter o capital humano é uma tarefa complexa e contínua afetada pelas políticas, procedimentos e decisões organizacionais, devendo as organizações encarar a retenção dos elementos da Força de Vendas como um elemento inerente à cultura da organização e não uma medida ou política isolada. A gestão do desempenho, especificamente através da adoção de um sistema de avaliação de desempenho justo e coerente, é outro fator que influencia a retenção da Força de Vendas, pois permite fornecer feedback sobre o seu desempenho e que pode ser utilizado para estimular e/ou retificar comportamentos, podendo os gestores da Força de Vendas utilizar esta informação para incrementar a fidelidade dos colaboradores à organização (Pinnington, 2008). O envolvimento dos colaboradores na definição dos seus objetivos, alinhados com os objetivos organizacionais, comprometendo-os no seu alcance, é outra medida que tende a influenciar positivamente o contrato psicológico e a fidelidade dos colaboradores da Força de Vendas.

				O sistema de recompensas, tradicionalmente associado à avaliação de desempenho, é uma ferramenta utilizada frequentemente na Gestão da Força de Vendas e que se baseia em premiar o desempenho com uma recompensa previamente definida, que poderá ser financeira, não financeira, ou a conjugação de ambas (Brundage e Koziel, 2010).

				4.1.4 Incentivos e benefícios

				O sistema de incentivos e benefícios tem impacto tanto no vendedor como na empresa. Para os primeiros, é a parte visível do reconhecimento do seu desempenho e permite-lhes alcançar um nível de vida e estatuto social; para os segundos, permite-lhes competir pelos melhores vendedores no mercado de trabalho, motivá-los para terem o desempenho desejado e criar uma cultura e estrutura organizacional que os suporte. 

				Os benefícios são uma componente salarial frequentemente utilizada na Força de Vendas e que se podem dividir em dois tipos: (1) os benefícios sociais, atribuídos à generalidade dos colaboradores da organização, e (2) os benefícios específicos (fringe benefits), que são atribuídos a grupos específicos. Na definição dos benefícios a atribuir aos colaboradores deverá atentar-se às necessidades e desejos dos vendedores, pois, caso a organização atribua um benefício que estes não desejem, o benefício não será percebido como tal. Assim, para se conseguir recrutar e reter os vendedores, as organizações deverão proporcionar-lhes uma oferta atrativa para ser mais competitiva do que outros potenciais empregadores, para além de proporcionar satisfação no exercício da função, possibilidade de progressão na carreira, autonomia e uma liderança efetiva e competente. Desde o início dos anos 80 que começou a haver uma maior preocupação com o desenho de um plano de incentivos e benefícios atrativo e adaptado às necessidades e capacidades financeiras das organizações, pois as investigações realizadas demonstraram que um correto sistema de incentivos e benefícios facilitava a vantagem competitiva (Schuler e McMillan, 1984).

				Este deverá então ser flexível, de fácil compreensão e gestão, equitativo, competitivo e que garanta segurança à Força de Vendas, pois tem como função (1) remunerar o vendedor pelo seu desempenho, (2) orientar o esforço do vendedor para a realização das tarefas e objetivos fixados e (3) estimular o vendedor a executar essas mesmas tarefas da forma desejada pela organização.

				Desenhar um sistema de incentivos e benefícios é uma tarefa difícil, uma vez que: (1) existe uma grande variedade de recompensas possíveis; (2) é necessário considerar os diferentes desejos dos vendedores; (3) existe a dificuldade de conciliar os resultados desejados com as recompensas desejadas; e (4) devido à constante mudança das necessidades das organizações e das pessoas. Assim, o sistema de remunerações da Força de Vendas deverá ser capaz de conciliar um nível salarial atrativo com a manutenção de elevados níveis de motivação para o desempenho superior e satisfação dos seus elementos.

				Os sistemas salariais podem ser fixos, ou seja, a remuneração atribuída é fixa e não há qualquer relação com o desempenho; podem ser, também, totalmente dependentes do desempenho, onde se podem enquadrar os vendedores comissionistas, sendo pagos de acordo com os resultados alcançados, ou então mistos, constituídos por uma componente fixa e outra variável, sendo tradicionalmente o sistema de remuneração mais utilização na Força de Vendas. A adoção de um sistema baseado somente na atribuição de um salário base tem a vantagem de transmitir maior segurança e potenciar a lealdade, no entanto, é pouco estimulante e limitativo, sendo por vezes potenciador de desmotivação. No entanto, a sua utilização poderá ser indicado em situações em que o vendedor não tem como objetivo realizar a venda, mas sim demonstrar o seu produto/serviço, em funções de gestão e controlo da Força de Vendas ou ainda aquando da contratação de novos vendedores que poderão demorar algum tempo a alcançar o nível de desempenho desejado. A utilização exclusiva de comissões é frequente quando os vendedores não pertencem aos quadros da empresa, estes são remunerados exclusivamente com base no seu desempenho e tem como vantagem a redução de custos fixos com os vendedores e é altamente estimulante para os comerciais. Como desvantagem identifica-se a elevada concentração do vendedor na venda em si, não investindo muito na manutenção da relação com o cliente e no fortalecimento da imagem da marca que representa, bem como a não exclusividade do vendedor para com a empresa, podendo ser igualmente comissionista de empresas concorrentes.

				O sistema misto, a conjugação de uma componente salarial fixa com uma componente variável, como por exemplo as comissões e/ou o prémio de desempenho, permite associar a remuneração ao desempenho do vendedor, sem comprometer a sua fidelidade e motivação, encontrando-se relacionada com o alcance de objetivos a curto ou médio prazo. A sua utilização está frequentemente associada à motivação para o desempenho desejado, como, por exemplo, o alcance de um volume de vendas definido para um período de tempo. Esta componente variável é particularmente útil para clarificar o desempenho dos vários elementos da Força de Vendas, permitindo remunerar de forma justa os vendedores com melhor desempenho, distinguindo-os dos que não atingem os objetivos propostos. O sistema de remunerações da Força de Vendas é, tradicionalmente, misto, constituído por uma componente fixa, benefícios e incentivos (Castells, 2010).

				Os benefícios são uma componente salarial de pagamento igualmente regular e que também não se encontra dependente do desempenho, mas cuja atribuição é diferenciada, ou seja, dependendo da categoria profissional dos colaboradores, poderão ser-lhes atribuídos benefícios como viatura, telemóvel, computador, cartão de crédito, complementos de risco, seguro de vida, seguro de saúde e, apesar de menos frequente, o aumento do número de dias de férias de acordo com a fidelidade do vendedor, entre várias alternativas.

				Já os incentivos, fator salarial onde tradicionalmente existe um forte peso num sistema de remunerações da Força de Vendas, encontram-se diretamente relacionados com o desempenho individual e por vezes da equipa à qual o vendedor pertence. As comissões e os prémios de desempenho são duas medidas de utilização frequente num sistema de remunerações da Força de Vendas e o sucesso destas medidas passa pela informação do vendedor do desempenho pretendido pela organização para a sua atribuição e das ações corretas que deverá empreender para alcançar o objetivo definido, seja individual ou de grupo. Apesar da sua utilização frequente, a utilização do sistema de comissões tem associada a desvantagem de, devido a uma excessiva concentração do vendedor na realização da venda, procurando através dela obter uma remuneração elevada em comissões em detrimento da consolidação da relação estabelecida com clientes anteriores, poder comprometer a sua satisfação e fidelização. A utilização de comissões em funções comerciais mais repetitivas, como, por exemplo, a venda por telefone, tende a permitir atingir os resultados pretendidos, ou seja, potenciar o desempenho através do prémio da recompensa, no entanto, um uso excessivo de incentivos em funções com elevados níveis de criatividade e relacionamento tendem a influenciar o vendedor a concentrar-se no alcance do objetivo, em detrimento da relação estabelecida com o cliente, podendo inclusivamente conduzir a um desempenho final negativo. Assim, as comissões e os prémios são ferramentas que, quando utilizadas em conciliação com outros fatores motivacionais, como a satisfação, progressão na carreira, autonomia e a liderança efetiva, tendem a potenciar o desempenho da Força de Vendas.

				4.2. A Motivação da Força de Vendas

				A gestão da Motivação é uma tarefa complexa e que requer a capacidade de liderar e influenciar o desempenho e eficácia da Força de Vendas. Para tal, o gestor deve compreender as necessidades dos seus vendedores, de forma a poder agir com o objetivo de lhes proporcionar o nível de satisfação desejado (Skemp-Arlt e Toupence, 2007).

				A motivação é uma força, uma energia que impulsiona a agir no sentido de alcançar, de forma voluntária, um determinado objetivo. Esta força é intrínseca, ou seja, nasce das necessidades internas do indivíduo, o que não impede que possa ser estimulada por fatores externos. Contudo, importa referir que não se pode dizer que fatores externos criam motivação, estes somente estimulam e incentivam a motivação. A diferença entre motivação e estímulo é que a motivação é interna enquanto o estímulo é de natureza externa (Vergara, 1999).

				Apesar de todas as diferenças entre indivíduos (valores, objetivos, comportamentos…), o processo que dinamiza o comportamento é muito semelhante para todos.  Chiavenato (1998) identifica  os seguintes fatores como os que mais determinam o comportamento humano:

				-	O comportamento é causado por estímulos internos e externos e tanto a hereditariedade como o meio ambiente o  influenciam.

				-	O comportamento é motivado – tem um fim, não ocorre ao acaso, é sempre orientado para algum objetivo.

				-	O comportamento é orientado para objetivos – todos os comportamentos têm origem num impulso, desejo, necessidade, tendência. 

				As teorias sobre motivação mais comuns estão relacionadas com as necessidades humanas, pelo que neste capítulo serão abordadas as teorias de Maslow, Herzberg e Vroom.

				2.1 Teorias da Motivação: Maslow, Herzberg e Vroom

				2.1.1. A teoria de Abraham Maslow

				A teoria das necessidades de Maslow defende que os motivos comportamentais estão no próprio indivíduo, ou seja, as forças motivacionais que levam o indivíduo a agir são internas, conscientes e inconscientes.

				A teoria motivacional de Maslow, graficamente exemplificada pela Pirâmide das Necessidades de Maslow (Ver Figura 4.2), hierarquiza as necessidades  em primárias (base) e secundárias (topo).

				Figura 4.2 - Pirâmide da hierarquia das necessidades de Maslow
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				Fonte: Chiavenato (1998), op. cit., p. 79.

				

				Alguns exemplos de necessidades que poderão surgir nos diferentes níveis de necessidades apresentam-se no quadro seguinte:

				

				Quadro 4.2 - Exemplos de necessidades dos vários níveis da pirâmide
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				4.2.1.2. Os dois fatores de Herzberg

				Enquanto Maslow fundamenta a sua teoria nas diferentes necessidades humanas, Herzberg apoia a sua teoria no ambiente externo e no trabalho do indivíduo, identificando dois fatores: (1) higiénicos (condições de trabalho, sendo fatores externos ao vendedor, englobando as condições físicas e ambientais de trabalho, o salário, os benefícios sociais, o tipo de gestão da empresa, o tipo de relações entre vendedores e direção..) e (2) motivacionais (intrínsecos ao vendedor, referem-se ao conteúdo do posto de trabalho, nomeadamentem as tarefas e as responsabilidades da função).

				

				Figura 4.3 - Teoria dos dois fatores de Herzberg
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				Fonte: Chiavenato, (1998), op. cit. p. 84 

				

				

				Em resumo, a teoria dos dois fatores  refere que a satisfação e a tendência para o desempenho acima da média deve-se ao conteúdo ou a atividades desafiadoras e estimulantes: são os fatores motivadores (Skemp-Arlt e Toupence, 2007).

				A insatisfação deve-se ao ambiente, à supervisão, aos colegas, ou seja, ao contexto em geral do cargo: são os  fatores higiénicos.

				Herzberg concluiu que os fatores responsáveis pela satisfação profissional são totalmente distintos dos fatores responsáveis pela insatisfação profissional: “o oposto de satisfação profissional não seria a insatisfação, mas sim nenhuma satisfação profissional; e, da mesma maneira, o oposto de insatisfação profissional seria nenhuma insatisfação profissional e não a satisfação” (Chiavenato, 1998, p. 84).

				2.1.3 Modelo contingencial de motivação de Vroom

				Se Maslow fundamentou a sua teoria numa pirâmide de necessidades e Herzberg em dois fatores, ambas assumem o mesmo princípio: existe uma “maneira melhor” (best way) de motivar as pessoas, maximizando os ganhos e reduzindo as perdas. No entanto, a experiência e o contexto real da Força de Vendas tem demonstrado que diferentes indivíduos reagem de maneira diferente, dependendo da situação em que estão (Chiavenato, 1998).

				Victor Vroom desenvolveu uma teoria da motivação que reconhece essas diferenças. A sua teoria restringe-se apenas à motivação para produzir e sugere que existem três fatores que determinam a motivação para produzir: a expectativa, a valência e a instrumentalidade.

				A expectativa, fruto da sua autoestima, do grau de dificuldade da tarefa, do apoio da equipa e da chefia e das ferramentas disponíveis para trabalhar, entre outros fatores, desenvolve-se a partir da experiência anterior dos vendedores e da sua perceção das consequências dos comportamentos manifestados anteriormente, ou seja, será a antecipação do que poderá ocorrer caso implemente uma determinada ação.

				Já a valência encontra-se diretamente relacionada com o grau de satisfação percepcionada perante a realização de determinada tarefa, podendo ser positiva ou negativa, revelando a preferência do vendedor por um determinado tipo de resultado. Por exemplo, caso um vendedor tenha uma forte componente salarial indexada ao seu desempenho e o seu objetivo é ser bem remunerado, então poderá ter mais motivação para vender mais, mas, se o seu objetivo é ser bem aceite pelos seus colegas, o seu nível de vendas poderá ser similar ao dos seus colegas, podendo mesmo ser inferior à sua real capacidade, pois assim evita uma potencial rejeição do grupo por ter um desempenho acima do grupo.

				Por último, a instrumentalidade refere-se à relação entre o resultado intermédio e o resultado final, ou seja, é a verificação que o vendedor faz dos efeitos finais que o seu empenho poderão produzir. A teoria de Vroom permitiu confirmar o pressuposto de que os indivíduos (i.e. Força de Vendas)  tendem a alcançar melhores níveis de desempenho quando acreditam que esse desempenho os ajudará a alcançar os resultados pretendidos ou, então, evitar o surgimento de resultados indesejados.

				Esta visão da motivação focaliza-se na premissa de que a motivação depende do vendedor, das suas competências, da organização e da sua função, sendo referida frequentemente como contingencial (Fachada, 2010).

				Segundo esta perspetiva, um vendedor poderá querer aumentar a sua produtividade perante três condições:

				-	Objetivos pessoais do indivíduo – enriquecimento, segurança do posto de trabalho, reconhecimento e trabalho interessante, entre outras combinações de objetivos que se pode procurar satisfazer simultaneamente.

				-	Relação percebida entre alcance dos objetivos e alta produtividade – se um vendedor tem como objetivo auferir um bom salário e se a sua remuneração tem uma forte componente indexada ao desempenho (comissões; prémios), poderá ter uma forte motivação para trabalhar mais, pois assim auferirá um salário melhor.

				-	Perceção da sua capacidade de influenciar a sua produtividade – se um vendedor acreditar que um elevado esforço tem pouco efeito no resultado final, tenderá a esforçar-se menos. A Figura 4.4 modeliza as relações supra citadas.

				

				Figura 4.4 - Modelo da expectação aplicado
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				Fonte: Adaptado de Chiavenato, (1998), op. cit., p. 87

				

				Vroom propõe um modelo de motivação que procura explicar a motivação para produzir baseado em objetivos intermédios e meios que conduzem a determinados fins. Nele, a motivação é um processo que gere escolhas entre comportamentos. O indivíduo percebe as consequências de cada alternativa de comportamento como resultados, representando uma cadeia de relações entre meios e fins. Assim, quando procura um resultado intermédio, procura meios para atingir resultados finais.

				Cada indivíduo tem as suas valências (preferências) para determinados resultados finais, sendo que uma valência positiva indica a vontade de atingir um determinado resultado final, enquanto uma valência negativa indica a vontade de fugir a um resultado final. Os resultados intermédios têm uma valência, positiva ou negativa, consoante a valência do resultado final. Na figura X, a alta produtividade em si não tem valência, mas, associada à dimensão monetária, aos benefícios sociais, ao apoio do supervisor, às promoções e à aceitação pelo grupo, passa a ter uma valência relacionada com estes – i.e., o que se denomina de instrumentalidade (Castells, 2010; Fachada, 2010).

				

				Figura 4.5 - Modelo da expectação
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				Fonte: Chiavenato, (1998), op. cit., p. 88.

				4.2.2 Fatores influenciadores da Motivação

				Conhecer as teorias da Motivação dota o Gestor da Força de Vendas do conhecimento necessário que lhe permite gerir melhor as suas dinâmicas, e adotar os comportamentos mais adequados para estimular a sua equipa a atingir o desempenho pretendido. Para além da preocupação em gerar bom ambiente relacional no grupo, pode adotar estratégias relacionadas com as preocupações pessoais dos vendedores, a comunicação, a participação e o reconhecimento.

				Ao nível das preocupações pessoais dos vendedores, deve-se referir que os fatores que motivam um vendedor poderão não se verificar num outro, ou seja, o Gestor da Força de Vendas deverá procurar obter um conhecimento individualizado do grupo, de forma a poder, de forma direcionada e objetiva, gerir a abordagem a adotar com cada um dos seus vendedores e proporcionar-lhes os níveis de satisfação desejados (Sirota, Mischkind e Melter, 2005). A comunicação frequente é um meio que lhe permite clarificar os objetivos de desempenho desejados, dissipando dúvidas e esclarecendo os vendedores sobre as ações a implementar para alcançar esses objetivos. Simultaneamente, um ambiente onde a comunicação franca e aberta é estimulada tende a elevar a confiança dos vendedores, potenciando o seu desempenho (Martin, 2005). A escuta ativa é, igualmente, um agente que potencia a motivação, demonstrando aos comerciais que as suas experiências, preocupações, desafios e problemas são importantes para o Gestor e para o grupo, e assim o Gestor deverá ouvir atentamente os seus colaboradores, concentrando-se em soluções e procurando proporcionar-lhe o bem-estar emocional (Morais, 2008).

				A integração da Força de Vendas nos processos de tomada de decisão, partilhando informação e fomentando a participação dos vendedores, tende a incrementar os níveis de satisfação percebida com a função e o desenvolvimento profissional. Uma organização que favoreça um ambiente de cooperação, em vez de um ambiente de competição, tende a ser reconhecida pela Força de Vendas como sendo mais motivadora para trabalhar.

				Por último, o reconhecimento, uma técnica que pode ser utilizada quer pelo Gestor como também pelos colegas, clientes, ou qualquer outro elemento que se relacione com o vendedor e que tem efeitos positivos na sua motivação. “As pessoas que sentem o seu trabalho reconhecido estão naturalmente mais motivadas para aumentarem os seus índices de produtividade” (Morais, 2008, p. 35).

				Os estudos têm demonstrado de forma consistente que a motivação da Força de Vendas tem um elevado impacto no seu desempenho, por consequência da organização, podendo o seu Gestor potenciar a motivação dos seus vendedores através da expressão verbal, por ações valorizadas pela sua equipa e transmitindo a preocupação com o seu bem-estar físico e emocional (Lehman, 1989; Skemp-Arlt e Toupence, 2007; Castells, 2010).

				Adicionalmente a estes fatores motivacionais, Morais (2008) identifica outros como o desafio, o sentimento de realização, de pertença ao grupo, de utilidade, e, por último, o estilo de liderança adotado pelo Gestor da Força de Vendas. A Figura XPTO esquematiza a sua representação.

				Figura 4.6 - A essência da motivação
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				Fonte: Morais (2008), op. cit., p. 30

				Quadro 4.3
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				Fonte: Elaboração Própria

				4.3. A Liderança da Força de Vendas

				A liderança, apesar de ser um tema vastamente estudado e discutido, nem sempre é compreendido, o que exige uma particular atenção no âmbito da Gestão da Força de Vendas.

				A mudança, cada vez mais rápida e imprevisível, é um fator que potencia a necessidade da existência de um líder da Força de Vendas, pois a ansiedade perante uma situação de alteração estimula os vendedores a identificarem quem os esclareça sobre a direção mais correta, defina e implemente ações que diminuam esse estado de ansiedade (Kets de Vries, 2006).

				Todavia, o facto de alguém ocupar um lugar de chefia, como por exemplo o Chefe de Vendas, não significa que exerça liderança. Robbins (2000) define liderança como sendo a capacidade de influenciar um indivíduo ou um grupo para que estes procurem atingir um determinado objetivo definido; no entanto, esta definição não indica quem é o líder, podendo ser, ou não, o líder formal de um grupo, assim, um Gestor poderá não ser o líder de um grupo.

				A liderança assume sempre um papel integrador, possibilita que as pessoas se mantenham unidas, mesmo sem estarem juntas fisicamente (Vergara, 1999).

				4.3.1 Estilos de Liderança

				Os primeiros estudos sobre o fenómeno da Liderança preocuparam-se em identificar os traços de personalidade dos líderes, ou seja, as características que estes apresentavam comparativamente com aqueles que não eram líderes. Baseavam-se no pressuposto de que alguns indivíduos se assumem como líderes, fruto das suas características. Kilpatrick e Locke (1991) identificaram com alguma consistência a motivação para alcançar objetivos, a motivação para liderar, a honestidade e integridade, autoconfiança, o conhecimento em si e o conhecimento do negócio, como sendo características comuns nos líderes. No entanto, a Teoria dos Traços de Personalidade, por si só, não explica o fenómeno da Liderança, antes devendo ser articulada com outras perspetivas.

				Dadas as limitações constatadas, as análises sobre Liderança passaram a focar-se nas ações do líder, em detrimento das suas características, com o objetivo de identificar a eficácia das suas ações, com particular destaque para as escolas de Iowa, Ohio e Michigan (Yulk, 1989).

				Os estudos de Iowa identificaram três estilos de liderança: o autocrático, o democrático e o laissez-faire. Enquanto o autocrático é soberano, atribui tarefas, exerce coação e exige a submissão dos elementos do grupo, o democrático orienta, tem uma participação ativa e aberta com os elementos do grupo, estimulando a sua participação nas decisões. Já o estilo laissez-faire é caracterizado pela atribuição de total liberdade aos elementos do grupo, sendo o líder um elemento distante e não participativo nas atividades nem nas decisões.

				Quando comparados entre si, o estilo que revela maior eficácia é o democrático, sendo aquele em que o grupo se encontrava mais motivado, satisfeito, denota maior criatividade e mantém melhores relações. A Escola de Ohio identifica duas características cruciais na liderança: a consideração, uma dimensão orientada para o relacionamento com o grupo; e a estrutura, a forma como orientava o trabalho e o cumprimento de objetivos, tendo sido considerado o mais eficaz aquele que conseguisse uma combinação elevada de consideração e estrutura. 

				Por seu turno, a Escola de Michigan sugere que a eficácia da liderança está mais dependente da dimensão pessoal, na medida em que um grupo apresenta maiores índices de eficácia e satisfação (Robbins, 2000).

				O modelo de Hersey e Blanchard baseia-se na premissa de que o estilo a adotar pelo líder estará condicionado ao seu diagnóstico sobre a capacidade técnica do grupo e a sua motivação para executar as tarefas. Após realizar este diagnóstico, o líder poderia adotar o estilo mais adequado ao grupo e que se representa na Figura X seguinte:

				

				Figura 4.7 - Modelo de Hersey e Blanchard
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				Fonte: Adaptado de Torrington, Hall e Taylor (2008), op. cit, p. 324

				

				Destaque-se, ainda, a liderança transacional e transformacional, propostas por Bass (Robbins, 2002). A transacional, frequente na Gestão da Força de Vendas, caracteriza-se pela existência de uma troca entre desempenho dos vendedores e recompensas que lhes serão atribuídas em retorno. Segundo esta visão da liderança, os vendedores têm claramente definidos os resultados a alcançar e as recompensas que irão receber em troca desse desempenho, como, por exemplo, comissões ou prémios. Já na liderança transformacional, o grupo é tido como um agente de mudança, a quem é atribuído poder e autonomia para tomarem decisões, sendo este estilo facilitador da implementação da mudança nas organizações. 

				Os líderes transformacionais, para além de delegarem e estimularem a Força de Vendas a desenvolver as suas competências, são reconhecidos por adotar comportamentos que despertam emoções, facilitam a lealdade e despertam elevados índices de motivação no grupo para que este procure alcançar e superar os objetivos (Yukl, 1989).

				4.3.2 Implicações da Liderança

				Os comportamentos de liderança por parte do Gestor da Força de Vendas têm um impacto significativo no desempenho dos seus vendedores e no seu bem-estar psicológico.

				Numa perspetiva interativa e partindo do pressuposto de que a compreensão do comportamentos do líder passa necessariamente pela consideração simultânea de fatores pessoais e situacionais, surgem quatro componentes principais de liderança eficaz, tendo por base a síntese das diferentes abordagens ao estudo da liderança.

				A primeira componente diz respeito às “qualidades dos líderes”, especificamente às qualidades ou características para que o Gestor se torne num líder bem sucedido: inteligência, assertividade, empatia, motivação intrínseca, flexibilidade, ambição, autoconfiança e optimismo. Segundo Martens (Cruz e Gomes, 1996), estes são alguns traços de personalidade, que, embora não sejam por si só suficientes para garantir um bom líder, são características necessárias para uma liderança eficaz.

				A segunda componente tem a ver com o “estilo de liderança”. De uma forma geral, assume-se que um líder ou tem um estilo democrático ou tem um estilo mais autocrático. Como já foi visto anteriormente, o comportamento do líder não deve ser um só para todas as circunstâncias, ele deve-se adaptar às circunstâncias em que se insere.

				A terceira componente a ter em conta na eficácia da liderança são os “fatores situacionais”. Um gestor deverá considerar fatores como a dimensão da equipa, a natureza do negócio, o tempo disponível, o número de assistentes e a cultura organizacional.

				A última componente, “as características dos membros”, exige uma combinação simultânea não só das características e estilo pessoal do Gestor, mas também as características dos vendedores: um estilo de liderança que foi eficaz numa equipa de vendas poderá não ter o mesmo grau de eficácia em outra equipa de vendas (Cruz e Gomes, 1996).

				Em síntese, há duas capacidades no líder que são fundamentais: a liderança técnica – envolvendo a competência, capacidade e experiência – e a liderança interpessoal. Esta combinação ajuda a criar o “espírito de equipa” desejado e coeso.

				Após a revisão das teorias da liderança, podemos afirmar que existem duas formas de influenciar o comportamento humano: através da manipulação ou através da inspiração.

				 De forma a potenciar o desempenho da Força de Vendas, o Gestor poderá atribuir tarefas que incentivem o trabalho em equipa, em detrimento do trabalho mais individualizado; trabalhar com os vendedores na melhoria dos processos de trabalho, estimulando a mudança e alertando para esta necessidade, incentivar a noção de compromisso para com o grupo e colaborar na resolução dos conflitos internos.

				O Gestor poderá igualmente, quando a Força de Vendas se adaptar a este estilo de gestão, definir objetivos gerais, cabendo aos vendedores definir a operacionalização e o controlo do grau de alcance desses objetivos. Poderá também estimular o coaching realizado pela própria equipa, ou membros da equipa, que se tem revelado particularmente eficaz para o crescimento e aprendizagem das equipas. Em assuntos relacionados com as tarefas, o coaching realizado pela equipa tem um efeito duas vezes mais eficaz do que quando realizado pelo Gestor que proporcionar as condições que permitam aos elementos do grupo assumir o papel de líder e intervir no desenvolvimento da Força de Vendas (Hackman, 2002).

				Esta responsabilidade partilhada é uma tendência que se tem vindo a verificar em cada vez mais organizações devido às elevadas exigências colocadas aos líderes, sobretudo num cenário altamente dinâmico, como é a realidade atual, por mais talentoso que seja o Gestor da Força de Vendas.

				Esta partilha da liderança também torna a equipa mais flexível, pois, assim, não fica dependente exclusivamente de um só elemento, facilitando os processos de equipa e de tomada de decisão na ausência do líder tradicional.

				Todavia, esta liderança partilhada poderá encontrar entraves que advêm da gestão, nomeadamente, da utilização de um sistema de incentivos que recompense o desempenho individual, em detrimento do desempenho da equipa, o que poderá implicar a revisão dos sistemas de gestão de incentivos, o que é demonstrativo da necessidade de alinhar as políticas de Gestão e Liderança.

				A emergência natural desta liderança, e a sua aceitação por parte da Força de Vendas, tende a ocorrer quando:

				1.	A Força de Vendas tem claramente definido em que equipas se integram os vendedores;

				2.	Existe um espírito de equipa e é clara a interdependência na tentativa de alcançar objetivos;

				3.	É dada suficiente autonomia à Força de Vendas para discutir e tomar decisões;

				4.	A equipa encontra-se estabilizada no tempo, permitindo um conhecimento mútuo dos vendedores, permitindo-lhes saber quais as valências positivas e negativas de cada um, de forma a potenciarem o seu desempenho enquanto equipa (Hackman e Dennis, 2011).

				4.4 Case Studie

				Exercício de desenvolvimento estratégico da força de vendas

				Uma empresa que desenvolve a sua atividade nos serviços a empresas na área da consultoria gestão e auditoria, fundada em 1995 por dois irmãos sócios, os quais, por motivo de idade e saúde, tiveram de vender a empresa, opera essencialmente na área do Grande Porto e Minho com uma faturação anual de 30.000.000,00 euros. O departamento comercial, cujo responsável é o Diretor Comercial, é constituído por 18 colaboradores dos quais:

				•	2 pertencem ao departamento administrativo:

				-	Realizam a orçamentação, prestam informações aos clientes e realizam cobranças;

				•	2 ao departamento de compras:

				-	1 encarrega-se do mercado Nacional;

				-	1 encarrega-se do mercado Internacional;

				-	2 estão alocados à Logística;

				•	Os restantes colaboradores pertencem à equipa de vendas, divididos em 3 equipas constituídas por 4 elementos cada, organizadas em 3 vendedores e 1 gestor de equipa, totalizando 12 elementos no total.

				

				Todos os 18 colaboradores pertencem ao quadro de pessoal.

				Os vencimentos praticados são fixos e pouco atrativos, com a exceção dos comerciais, que recebem uma percentagem de 2% do seu volume mensal de vendas (após boa cobrança num período máximo de 90 dias), e dos chefes das equipas, que recebem 1% do volume de vendas da sua equipa (igualmente após boa cobrança). 

				Das três equipas de vendas, uma tem um desempenho superior, faturando cerca de 20% mais que as restantes duas equipas, as quais possuem um desempenho similar. Hierarquicamente, todas as equipas se encontram ao mesmo nível.

				Os restantes colaboradores da empresa já manifestaram o seu desagrado por várias vezes, pois também se consideram parte fundamental do negócio, logo, segundo opinião geral, também o seu desempenho contribui para que os vendedores possam fazer o seu trabalho. A equipa encontra-se desmotivada e em conflito latente.

				Por outro lado, também os vendedores consideram que o seu vencimento é muito pouco atrativo, pois 2% não tem grande impacto no seu real salário. O salário base dos vendedores é similar ao dos restantes colaboradores da empresa, rondando os 700,00 € a 750,00 €.

				Em termos de regalias, os vendedores possuem carro da empresa para uso profissional e uso de telemóvel com um plafond de 75 €. Durante vários anos os vendedores usufruíram de uso total dos veículos da empresa, sendo este um dos principais fatores de satisfação, contudo, esta, devido ao elevado índice de sinistros com consequência no custo dos seguros retirou este benefício.

				O Diretor Comercial sentiu a necessidade de implementar mudanças significativas no sistema atual de gestão, com vista a um crescimento a concretizar num curto prazo. Contudo, também sabe que não conseguirá mudar sem mobilizar um dos ativos mais importante da empresa – os colaboradores. Os atuais colaboradores, segundo análise preliminar, possuem competências adequadas, contudo, encontram-se desmotivados, mantendo apenas o volume de trabalho atual.  

				No cenário internacional de crise, perante o qual as empresas estão a reduzir custos em áreas consideradas supérfluas, foi-lhe lançado o desafio de crescer mobilizando e motivando. 

				Os objetivos propostos para o ano corrente são:

				-	Aumentar a faturação em 10%;

				-	Abrir 20 novos clientes;

				-	Entrar no setor da construção civil;

				-	Expandir a atividade para a região Centro;

				-	Recrutar uma nova equipa de vendas (1 gestor de equipa e 3 vendedores);

				-	Alterar o sistema de recompensas.

				

				A sua missão será:

				1.	Definir medidas que lhe pareçam trazer mais-valias para facilitar o alcance dos objetivos traçados.

				

				Sugestão de abordagem para resolução:

				Perante o cenário de desmotivação, o principal problema dos colaboradores, podem ser implementadas medidas para alterar esta situação, como:

				-	Promover atividades de convívio entre os colaboradores, promovendo a união do grupo e o espírito de equipa;

				-	Possibilitar aos colaboradores internos candidatarem-se à nova equipa de vendas a ser criada;

				-	Atribuição das viaturas da empresa para uso total, sob a condição de cada colaborador com viatura atribuída se responsabilizar pela mesma, zelando pelo seu bom estado de conservação, e com recurso a um sistema de gestão de frota por GPS;

				-	Atribuição do prémio de colaborador do mês e do ano, com a respetiva atribuição de um prémio não financeiro, como, por exemplo, estadia para duas pessoas durante 5 dias num hotel à escolha de entre um conjunto de destinos previamente selecionados;

				-	Atribuição de um presente (valor fixo e previamente definido) no aniversário de cada colaborador.

				

				2.	Implementar um sistema de recompensas fixas e/ou variáveis baseado num sistema de Gestão por Objetivos.

				

				Sugestão de abordagem para resolução:

				O sistema de recompensas atual é criticado pelos vendedores, por não ter expressividade no seu rendimento mensal; neste sentido, apresentam-se algumas sugestões de alteração do sistema de recompensas: 

				-	Alterar o sistema de comissões dos vendedores para 3,5% e dos gestores de equipa para 2%, mantendo a condição da boa cobrança até 90 dias;

				-	Na eventualidade de se conseguir uma cobrança até 30 dias, aumentar a comissão do vendedor para 4,5% e do gestor de equipa para 2,5%;

				-	Atribuir um prémio equivalente a 2 salários base aos vendedores que, no período de um ano de atividade, aumentem o volume de faturação em 10% e cumulativamente garantam a fidelização de 90% da sua carteira de clientes;

				-	Atribuição de um prémio anual aos colaboradores do backoffice, no valor de 1,5 do salário base, caso o objetivo de aumentar a faturação em 10% seja alcançado.

				

				3.	Perante o diferente desempenho das várias equipas de vendas e a iminência de recrutar mais uma equipa, qual o estilo de Liderança que entende ser o mais adequado para gerir a equipa de vendas?

				

				Sugestão de abordagem para resolução:

				O estilo de liderança a adotar por um Diretor Comercial não deve ser o mesmo para todos os colaboradores; assim, perante o cenário atual, sugere-se que:

				-	Perante a equipa de vendas que obtém o melhor desempenho, o Diretor Comercial deverá reforçar os comportamentos e o bom desempenho de toda a equipa, mas deverá delegar a sua gestão no Gestor de Equipa, atribuindo autonomia ao Gestor e liberdade para desenvolverem a sua atividade;

				-	Perante as duas equipas de vendas com pior desempenho, e sabendo que os Gestores de Equipa e os Vendedores detêm as competências necessárias para o exercício da sua função, depreende-se que se trata de um problema de motivação e não de incapacidade técnica. Assim, sugere-se uma aproximação da equipa do ponto de vista emocional, acompanhando com maior proximidade o trabalho das equipas, procurando motivá-los, e gradualmente atribuir-lhes alguma autonomia, passando a adotar uma abordagem no sentido de desafiar, incentivar, estimulando a equipa no alcance dos objetivos definidos. Assim que possível, o Diretor Comercial poderá adotar uma postura de delegação, atribuindo ainda mais autonomia à equipa e ao seu gestor.

				-	A necessidade de recrutar uma nova equipa é um dos objetivos apresentados ao Diretor Comercial. Este tem a oportunidade de formar uma equipa à medida das necessidades da organização e, assim, sugere-se uma abordagem inicial através de coaching, sendo que o Diretor Comercial poderá realizar um acompanhamento mais próximo do Gestor de Equipa e dos Vendedores, participando ativamente no trabalho comercial, muitas vezes dando o exemplo, definindo as medidas a implementar, formando, para melhorar o desempenho da Equipa de Vendas. Gradualmente o Diretor Comercial poderá realizar um afastamento técnico da equipa, à semelhança da medida sugerida para as equipas existentes com pior desempenho, até que seja possível a delegação no Gestor de Equipa.

				-	Os colaboradores de backoffice, claramente desmotivados, são um grupo importante para o desempenho da Força de Vendas, no entanto, o facto de não deterem uma intervenção directa na venda por vezes conduz a uma menor preocupação com a sua motivação e satisfação. Assim, perante o cenário atual, o Diretor Comercial, em conjunto com as medidas de incentivos previamente sugeridas, poderá adotar um estilo de liderança caracterizado pelo suporte, demonstrando preocupação com o bem-estar da sua equipa, incentivando, desafiando e reconhecendo-lhes valor enquanto elementos com menor visibilidade para o cliente, mas com reconhecimento da sua parte.
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				CAPÍTULO 5 - MÉTRICAS DE AVALIAÇÃO DO DESEMPENHO DA FORÇA DE VENDAS

				Autor: José Manuel Carvalho Vieira

				

				“Instead of getting a customer to make a sale, get a sale to make a customer.” (Hitt J., 2007)

				

				Confrontada com a turbulência acelerada do ambiente, a Gestão da Força de Vendas é sistematicamente forçada à tomada de decisões críticas que exigem a identificação e seleção de medidas adequadas, plataformas de comparação sistemática e um conjunto significativo de indicadores-chave de desempenho (KPI.s).  

				De acordo com Mary Hendow (2011), para acompanhar devidamente o desempenho individual e colectivo da Força de Vendas é fundamental estar na posse de objetivos claros que serão confrontados com os resultados observados por aquelas medidas, as quais não deverão ser usadas como pressão de curto prazo. Inversamente, a utilização transparente de métricas relevantes e pertinentes é motivadora, já que envolve e compromete, conduzindo necessariamente ao sucesso.

				Especificar e medir as diversas dimensões do desempenho da Força de Vendas beneficia, ainda, o focus e a estratégia de vendas, na justa medida em que essas métricas responsabilizem, sejam inspiradoras e ressuscitem na equipa o desejo de vencer. A autora sublinha que a medida sistemática de desempenhos pode e deve ser implementada como uma ferramenta de coaching, e não apenas como instrumento de controlo racional de gestão.

				A importância reconhecida hoje à Força de Vendas é função directa da crescente dificuldade com que as Organizações se defrontam quando pretendem diferenciar a sua oferta comercial (B.P., LLC, 2011). Enfrentar com êxito a acelerada globalização dos padrões competitivos, de compra e consumo, dos processos tecnológicos, industriais e financeiros é, também, possível quando a força de vendas é desenhada e gerida como instrumento capaz de auscultar consumidores (clientes atuais e potenciais), influenciar a estrutura de atributos/benefícios da value proposition com que a Organização lhe responde e influenciar a perceção que sobre eles forma o cliente.

				Face a uma habitual disponibilidade orçamental limitada, a gestão de vendas deverá tomar decisões de investimento cuja elevada importância advém do facto de constituírem base para o incremento da produtividade dos seus comerciais (Skiera and Albers, 2008).

				Concentrada no aumento da produtividade das suas equipas, a excelência na gestão da força de vendas é, necessariamente, compatível com a identificação e implementação de medidas-chave de desempenho consistentes com os objetivos estratégicos da organização. Os resultados de um estudo levado a cabo junto de 45 empresas (B.P., LLC, 2011) mostram que a Gestão de Força de Vendas concentra a medida do seu desempenho em indicadores como:

				1.	Total anual de contactos comerciais: 73% da amostra;

				2.	Crescimento anual das receitas por conta: 67% da amostra;

				3.	Crescimento anual das receitas por território: 57% da amostra;

				4.	Total de produtos por conta: 43% da amostra;

				5.	Lapso temporal entre a oportunidade e o fecho: 41% da amostra;

				6.	Total de novos contactos comerciais: 33% da amostra;

				7.	Total de novos contactos: 31% da amostra;

				8.	Total de contacto por conta: 31% da amostra.

				Pese embora a conversão de uma oportunidade em venda seja consensualmente tomada como um bom indicador da performance da Força de Vendas e dos seus comerciais, a sua utilização por esta amostra é globalmente baixa. De qualquer modo, a função vendas é generalizadamente apontada como uma das que permitem reduzir custos, ampliar receitas e incrementar a performance das organizações.

				5.1. Modelos de Gestão da Força de Vendas (Salesforce Models)

				Contrariando a indicação de que apenas cerca de 10% do capital humano está afeto à força de vendas, esta é por muitos considerada como o mais importante componente do marketing-mix. Indiretamente, a generalidade das organizações envolve em atividades comerciais uma percentagem sensivelmente maior que a específica. 

				A força de vendas é, pois, um instrumento vital à consecução dos objetivos da generalidade das organizações. Tal facto deriva de algumas das características da venda pessoal que devem ser sublinhadas:

				1.	Permite que a organização focalize melhor os seus esforços junto de públicos (target) preferenciais (ex. grandes contas;…);

				2.	A sua natureza intrinsecamente interativa permite personalizar a mensagem e ajustá-la à resolução de problemas específicos de clientes particulares, elucidar, demonstrar características do produto e, o que é mais importante, recolher perceções dos clientes muito úteis para a sua melhoria;

				3.	O facto de envolver “pessoas” torna-a extremamente complexa. Com efeito, recrutar, formar, motivar, recompensar e manter comerciais será mais difícil que qualquer outra variável do mix, na medida em que não é possível alterar o investimento em pessoas com o mesmo grau de liberdade como o é em publicidade ou promoção de vendas;

				4.	É muito onerosa, dado que os custos por contacto são significativamente mais elevados que os que se observam em publicidade.

				Esforço de venda vs venda 

				A relação entre ambos é difícil de clarificar, até porque o pessoal de vendas realiza uma ampla panóplia de funções afetas a distintas especialidades e disciplinas de gestão. Deste conjnto cabe destacar: (1) a procura e manutenção de novos clientes (prospecting); (2) a divulgação de informação sobre produtos e serviços junto de atuais e potenciais clientes (communicating); (3) a realização de apresentações, a resposta a objeções e a concretização da venda (selling); (4) a elucidação de problemas dos consumidores atuais/potenciais e o desenho de propostas de superação com base em produtos/serviços da empresa (problem solving); (5) a prestação de apoio técnico, financeiro, entrega e preparação do serviço pós-venda (servicing); (6) o estabelecimento de parcerias duradouras com clientes, com base em objetivos partilhados para a relação (building relationships); (7) o envolvimento nas tarefas de marketing intelligence sobre clientes e concorrentes (information gathering); (8) a análise do potencial de vendas e a sistemática reafetação do seu próprio esforço (analysing and allocating).

				É incontornável que o espaço de ação da força de vendas se tem vindo a ampliar: de uma função cuja gestão estava tradicionalmente centrada no volume de vendas direcionada, a força de vendas foi sendo desafiada por um amplo conjunto de objetivos, tanto maior quanto mais a organização seja orientada ao mercado.    

				A medida do desempenho da força de vendas, por seu turno, tradicionalmente focada na sua performance global e na de cada um dos seus elementos, tem-se alargado à utilização complementar de indicadores relativos ao impacto da sua ação (1) na satisfação dos clientes, (2) na gestão de relação com clientes (contas), (3) na geração de lucros, (4) na quota de mercado na categoria de produto e, naturalmente, na (5) retenção de clientes2. 

				Ha evidência empírica de que a retenção de clientes tem maior impacte nos resultados que a quota de mercado, economias de escala e outras variáveis que são consideradas como fonte de vantagem competitiva. Com efeito, foi detetado que as organizações que reduzem a perda de clientes em 5% e podem aumentar os seus lucros entre 25 a 85% (Sedtec, 2011).

				Mais do que apenas vender, a força de vendas realiza, com efeito, muitas outras atividades com impacte no desempenho global das organizações. Consequentemente, é crucial modelizar a relação entre os inputs (globais ou individuais) da força de vendas e os seus resultados observados, com vista a aumentar a sua produtividade. 

				5.2. Decisões e medidas 

				Na perspetiva de Vandenbosch and Weinberg (1993), a Gestão da Força de Vendas tem a responsabilidade por formular, implementar e controlar decisões relativas (1) à sua organização, (2) à (re) afetação dos recursos necessários á prossecução dos seus objetivos e (3) à medida e correção dos eventuais desvios entre resultados esperados e observados. A gestão de Vendas elabora previsões de vendas (a) extrapolando dos resltados anteriores e/ou antecipando comportamento potencial (Aspy Palia, 2004).

				A Figura 5.1. mostra o vínculo interativo que os objetivos da Gestão de Força de Vendas estabelecem entre a estratégia global da Organização e as três categorias de decisão antes referidas. De facto, o sentido das decisões tomadas relativamente à organização da força de vendas afeta a estrutura organizacional em que o esforço de venda assumido se poderá concretizar. De igual modo, a distribuição do esforço de vendas por segmentos de mercado poderá motivar e envolver a força de vendas na concretização dos objetivos da Organização.

				Sobre a organização

				No âmbito das decisões relativas ao modelo de Força de Vendas a adotar, as organizações estão confrontadas com um trade-off significativo entre elevado controlo de que beneficiam na sua gestão e significativos custos fixos atuais e futuros. Com efeito, a organização poderá decidir entre estruturas funcionais alternativas em função do grau de controlo que considere o mais ajustado aos produtos-mercado em que atua, ou seja: (1) implementação de uma estrutura de vendas interna; (2) a subcontratação de uma estrutura externa que represente os seus interesses, podendo, ainda, considerar (3) um modelo de organização misto.

				Lilien and Rangaswamy (2004) identificam cinco fatores que justificarão a opção pela primeira condição – força de vendas interna:

				Figura 5.1 - Decisões de Gestão de Força de Vendas: modelo interativo
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				Fonte: adaptado de Lilien and Rangaswamy (2004)

				

				1.	Disponibilidade de força de vendas especializada em produtos-mercado em que a empresa atua;

				2.	Facilidade com que a organização acompanha e avalia a performance global do seu esforço de venda: quando externa, a força de vendas representa múltiplos interesses com natural redução do cuidado na gestão dos da organização cliente;

				3.	Complexidade do portfólio de produtos com que a organização concorre, a qual exija conhecimento muito especializado por parte da equipa de vendas;

				4.	Rivalidade e turbulência elevadas nos mercados em que a organização atua;

				5.	Multidimensionalidade da função venda, i.e., a sua natureza multiserviço, incluindo naturalmente, mas a ela não se restringindo, a venda.

				Se, porventura, a organização considerar justificável implementar uma Força de Vendas própria, não poderá evitar outorgar-lhe uma dimensão/estrutura global ou, inversamente, vinculá-la a uma produto, mercado ou região. A estratégia competitiva da Organização e a sua dinamização são quem determina o caminho a seguir. Qualquer que seja a decisão, deverá ter sempre em vista facilitar a medida e acompanhamento da produtividade da força de vendas. O Quadro 5.1. recolhe um conjunto abrangente de fatores cuja avaliação, segundo os autores, condiciona a abordagem dominante na tomada de decisão relativamente à melhor estrutura da força de vendas. 

				Quadro 5.1 - Condicionantes da Estrutura da Força de Vendas
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				Fonte: Adaptado de Lilien and Rangaswamy (2004)

				Dimensão da equipa e a distribuição do esforço de venda

				Questões centrais no equilíbrio e eficácia do esforço push, a dimensão da equipa de vendas e a ponderação do seu esforço pelo portfólio de produtos-mercado em que a organização atua são sistematicamente negligenciadas na aprendizagem e simulação da tomada de decisão de gestão.

				Cabe destacar o reconhecimento consensual de que estão disponíveis métricas adequadas e eficazes (Farris, Bendle, Pfeifer and  Reibstein, 2010), bem assim como modelos robustos de apoio à tomada decisão neste âmbito (Lilien and Rangaswamy, 2004).

				A dimensão da força de vendas está, de qualquer modo, estreitamente associada, intuitivamente, à estimativa do investimento disponível para lhe afetar, com base numa proporção determinada das vendas futuras previstas que seja consistente com a experiência histórica da organização ou mesmo com o perfil adotado pelos concorrentes diretos. 

				Dois dos métodos intuitivos mais utilizados para estimar a dimensão ótima da força de vendas concretizam-se como a seguir se mostra:

				Dimensão da força de vendas = despesas com vendas em % das vendas	(5.1)

				custo médio de um Vendedor

				Dimensão da força de vendas = vendas previstas (horizonte temporal)	(5.2)

				faturação média por Vendedor

				Na posse da dimensão da força de vendas, haverá que distribuir o esforço de venda junto de contas atuais ou potencias (ex: quantidade de contactos), com base na importância relativa das suas compras atuais ou previsionais.

				A simplicidade e eficácia desta abordagem saem prejudicadas porque não considera que diferentes contas atuais ou potenciais respondem fora da resposta média ao esforço médio de venda adotado. Determinar a dimensão da força de vendas sem que esta resulte de uma avaliação objetiva das necessidades de esforço de venda a alocar aos distintos produtos-mercado em que a Organização atua parece ser, pois, uma opção inconsistente.

				5.3. Market Response Models

				Em alternativa à avaliação intuitiva do efeito potencial de uma decisão de gestão (ex: realocação do esforço de venda), estão disponíveis os designados marketing response models (Lavalle, Hopkins, Lesser, Shockley and Kruscwitz, 2010)3. Dinamizados por inputs relativos às ações de marketing (mix) controláveis e não-controláveis, estes modelos relacionam os primeiros com outputs medíveis e relevantes para Organização (notoriedade, value in use, advocacy, vendas, …). Esta relação, vital à sustentabilidade de qualquer vantagem competitiva conquistada, é monitorizada/avaliada sistematicamente no seu desempenho, por comparação ao terceiro elemento crítico para a especificação do modelo: os objetivos (ver Figura 5.2.). A dimensão e natureza dos gaps eventualmente detetados orientarão, finalmente, o redesenho dos inputs de partida. 

				A acreditar nas indicações do Research Report sobre Analytics (Sloan Management Review/IBM, 2010)4, o quadro atual é de verdadeiro “dilúvio” de informação que os gestores avaliam como excedendo largamente as suas necessidades e impossível de “tratar”. Surpreendentemente, é crescente o número das empresas que, de entre as 3000 SMART Companies auscultadas, declara não sair prejudicada pela geração e posse de volumes crescentes de informação que, quando bem analisada, constitui uma fonte incontestável de vantagem competitiva.

				Figura 5.2 - Market Response Models: estrutura e dinâmica analítica
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				Fonte: Adaptado de Lilien, Rangaswamy and De Bruyn (2007)5

				

				Este é o caso particular das empresas que integram o Top Performers Cluster, quando justificam a sua utilização sofisticada da Analytics com o objetivo de elevar a performance do negócio, permitindo-lhes adquirir um conhecimento que pode ser utilizado para promover melhorias ou alterações. Atividade que, em geral, “envolve estudar dados históricos para procurar identificar tendências potenciais, para analisar os efeitos de certas decisões ou acontecimentos, ou para avaliar o desempenho de uma determinada ferramenta ou cenário” 6, a Analytics é reconhecida como um importante “diferenciador” competitivo.

				A Figura 5.3. mostra a intensidade com que a Analytics é utilizada pelos top performers, especialmente na gestão do esforço de Marketing e Vendas. Os dados sugerem pois uma forte e positiva associação entre o grau e a qualidade da recolha e o tratamento sistemático da informação e a performance das organizações.

				

				Figura 5.3 - Intensidade da Adoção Funcional da Analytics
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				Fonte: Adaptado de Lavalle, Hopkins, Lesser, Shockley and Kruscwitz (2010).

				Inversamente, o desenvolvimento de modelos que permitam avaliar o impacto do esforço de venda sobre as vendas alcançadas junto de distintos targets (market-response methods) oferece às organizações a possibilidade de calcular o nível de esforço que deverão afetar a cada um para maximizar objetivos financeiros e/ou não-financeiros (Lilien and Rangaswamy, 2004).

				O esforço global de venda, que se obtém da soma dos estimados/realizados junto de cada um dos targets, pode, assim, ser dividido pelo esforço médio de cada elemento da força de vendas, obtendo-se deste modo a dimensão necessária da força de vendas.

				Sinha e Zoltners (2001) observaram que o impacto da (re) afetação analítica do esforço de venda na performance da Força de Vendas é positivo e significativamente superior ao que resulta da decisão sobre a dimensão da equipa.  

				Medidas

				No quadro global do esforço de marketing push, a extensa lista de métricas que Farris, Pfeifer e Reibstein (2010) indicam como as mais úteis para gestão e controlo da performance do esforço de venda estão registadas no Quadro 5.2. Os autores consideram que, na posse e se aplicarem este conjunto de medidas, as organizações deverão ser capazes de avaliar a adequação e a eficácia do seu esforço comercial.

				Quantificar a proporção de clientes potenciais que ao final do ciclo de venda “fecham” contrato de compra é, consensualmente, tomada como a indicação mais fiel da eficácia do esforço de venda, pessoal ou da equipa. De qualquer modo, os autores insistem que é necessário e útil investir na medida de outras dimensões do processo de venda que podem determinar o seu sucesso/fracasso, ou seja, “medidas de atividade, produtividade, eficiência e custo” (Farris, Pfeifer e Reibstein, 2010, pp. 189).

				Quadro 5.2 - Métricas nucleares à Gestão da Força de Vendas
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				Fonte: Adaptado de Farris, Bendle, Pfeifer and Reibstein (2010). 

				Território 

				O território da força de vendas pode ser estabelecido com base geográfica ou grupos de clientes e determinado por critérios tais como (1) historial de vendas e (2) potencial de vendas que podem ser utilizados individual ou complementarmente.

				

				Trabalho (#)=(A*B)+ (C*D)	(5.3)

				em que 

				A = contas atuais (#)

				B = tempo médio para servir uma conta ativa (#)

				C = prospects (#)

				D = tempo dedicado a tentar converter um prospect em conta ativa (#)

				Potencial de Vendas =A*B	(5.4)

				em que 

				A = número de possíveis contas (#)  

				B = Buying Power (€)

				Em geral, com a definição de “territórios” de venda as organizações pretendem reduzir custos e incrementar as vendas, na medida em que, confrontadas com “territórios” equilibrados, os comerciais e as equipas de vendas estão menos suscetíveis a déficit/excesso de trabalho ou objetivos e, consequentemente, os seus clientes atuais/potenciais não recebem, também, serviços deficitários/excessivos.

				Com efeito, do ponto de vista competitivo, i.e., da sustentabilidade, da rendibilidade e do crescimento da carteira de clientes, é decisivo evitar que estes, por mal acompanhamento, procurem fornecedores alternativos quando são acompanhados por forças de vendas subavaliadas.

				A correta fixação do esforço de vendas é relevante do ponto de vista, também, da eficiência, dado que sobredimensionar o serviço aos clientes atuais/potenciais conduzirá a uma dimensão de custos e preços de venda desnecessárias, por elevados, repercutindo-se negativamente no crescimento das vendas.

				Importante é reter que a determinação disfuncional do esforço poderá conduzir a profundos desequilíbrios, i.e., a menor disponibilidade onde o esforço necessário é maior, e vice-versa.

				Ao definir “territórios”, a gestão e direção da força de vendas tenta obter (1) volumes de trabalho equilibrados, (2) volumes de vendas potenciais equilibrados, (3) territórios compactos e (4) minimizar bloqueios à sua natural revisão. Estes objetivos poderão ter impactos diferenciadores, distintos mesmo, em distintos stakeholders.

				Medidas para o território

				Antes de definir novos territórios, a gestão da força de vendas deverá avaliar o esforço de todos os comerciais da equipa.

				Particularmente importante, o esforço de venda pode ser calculado através da seguinte fórmula:

				

				Potencial de Vendas =A*B	(5.5)

				em que 

				A = esforço global (individual ou da equipa)  

				B = total de clientes/contas atuais

				C = tempo médio necessário para “ativar” uma conta atual 

				D = tempo total necessário para “converter” uma oportunidade numa conta ativa

				

				Já o potencial de vendas de um “território” pode ser determinado pela seguinte equação:

				Potencial de Vendas (€)=Total de contas possíveis (€) * Buying Power (€)  (5.6)

				

				Controversa, a medida de Buying Power, relativa a um território e naturalmente em unidades monetárias, é função da contribuição de fatores, tais como:

				1.	Níveis médios de rendimentos do território

				2.	Número de intervenientes (players) no território

				3.	Volume de vendas médio respetivo

				4.	Demografia do território

				5.	Exemplo (Farris et al., 2010):

				De entre as oportunidades de negócio num determinado território, um produtor de fotocopiadoras identificou três perfis entre os seus clientes potenciais:

				1)	seis de pequeno porte;

				2)	oito de média dimensão e

				3)	duas grandes empresas.

				Em termos do histórico de compras médias por parte de clientes potenciais, sabe-se que empresas com esta dimensão realizam compras anuais de fotocopiadoras em torno dos seguintes valores médios:

				1)	500 €;

				2)	700 € e

				3)	1000 €.

				O potencial de vendas poderá ser calculado, então, pela seguinte fórmula:

				Vendas Potencias (€)=(6*500)+(8*700)+(2*1000) = 10.600 €  (5.7)

				

				A terceira medida a utilizar, necessária para comparar territórios com objetividade, é travel time, i.e., o tempo médio de viagem necessário para contactar os clientes atuais e potenciais. 

				De qualquer modo, a utilização combinada de algumas destas medidas – o potencial de vendas e o travel time, por exemplo – permitirá dispor de uma base segura para que a Gestão “distribua” o esforço e potencial pela força de vendas, alcançando assim um bom equilíbrio entre territórios.

				Já no que respeita ao reajuste de “territórios”, se a obtenção de informação é sempre difícil, a gestão da força de vendas tem de incorporar na geração do sentido da sua decisão informação relativa quer (1) à degradação da relação com clientes, quer à (2) “propriedade” de contas por parte dos seus comerciais ou equipas.  

				Objetivos e controlo da Força de Vendas

				A motivação da força comercial é função, em grande medida, da determinação dos seus objetivos. Quando são demasiado elevados/reduzidos, constituem-se como que em “forças de bloqueio” do crescimento das vendas.

				Em geral, a fixação de objetivos envolve a combinação entre (1) o histórico dos resultados e a (2) ponderação do potencial de vendas pelos territórios.

				A ideia subjacente é a de que  os objetivos globais da equipa sejam alcançados se cada comercial alcançar os seus! Daí que, quando planifica objetivos, a Direção de Vendas deve apoiar-se em instrumentos gerais de ação, como é o caso da conhecida SMART Strategy. O seu autor (Wilmer, 1998) propõe que os objetivos selecionados o sejam por serem:

				1)	específicos, i.e., claros  e unívocos, na medida em que os objetivos devem ser tanto quanto possível particularizados e, ainda, relativos a um alvo claro: uma região, território ou um comercial;

				2)	medíveis, i.e., objetivos, na medida em que sejam expressos em valores claros e concretos, tais como unidades monetárias (€) ou taxa de crescimento (%), para que os comerciais possam “precisar” os seus targets e acompanhar o seu desempenho (autocontrolo de gestão);

				3)	acessíveis, i.e., alcançáveis,  na medida em que, se assim forem percecionados pela força de vendas, constituem fonte decisiva de motivação, porque são possíveis e esta sua possibilidade é visível e compreensível;

				4)	realistas, i.e., elevados o suficiente para motivar, mas não tanto que suscitem sentimentos de derrota antes mesmo de os enfrentar; 

				5)	temporais, finalmente, i.e., limitados no tempo, na medida em que esta é uma indicação que pressiona para que os objetivos sejam alcançados antes que tarde, ao mesmo tempo que fixa o “fim” do esforço.

				

				Por seu turno, no que diz respeito à determinação de objetivos individuais, estão disponíveis diversas vias:

				-	1ª. Com base nos resultados observados anteriormente, os objetivos poderão ser determinados com base na fórmula seguinte:

					objetivos de Venda (€)=A*B	(5.8)

					em que 

					A = quota individual do total de vendas no ano anterior no território7 

					B = previsão de vendas em idêntico território (€)

				

				-	2ª. com base nos resultados do ano anterior e no potencial de vendas de um território, os objetivos poderão ser determinados com base na fórmula seguinte:

					Objetivos de Venda (€)=A+(B*C)	(5.9)

					em que 

					A = valor total de vendas individuais do ano anterior (€)

					B = previsão de crescimento das vendas (€) no território

					C = quota de vendas potenciais de um território individual no total da equipa

				-	3ª. os objetivos de venda podem ser, ainda, fixados com base num método combinado em que a Gestão deverá ponderar (a) as vendas individuais do ano anterior e (b) o potencial de vendas de cada “território”, para calcular (i) os objetivos de venda (€) e (ii) a quota individual das vendas previstas. Esta última indicação servirá, por sua vez, de base para calcular as duas seguintes fórmulas:

				

					Quota ponderada de vendas atribuídas (%)=(A*B)+[C*(1-D)]    (5.10)

					em que 

					A = quota individual de vendas no território global, no ano anterior (%)

					B = ponderação atribuída (%)

					C = quota de potencial de vendas do território individual na região (%) 

					D = ponderação atribuída (%)

				

					Objetivo de venda (€)=A*B	(5.11)

					em que 

					A = quota ponderada de vendas atribuídas (%)

					B = previsão de vendas para a região (€)

				

				Exemplo (Farris et al. 2010)

				-	Se um vendedor alcançou 1.620 € de vendas totais no ano anterior que correspondem a 18% das vendas na sua região e o seu território representa 12% do potencial de vendas do distrito;

				-	Se a Gestão determina que a região deve vender (objetivos) 10.000 €, correspondendo a 1.000 € de crescimento;

				É possível estimar os objetivos de vendas do comercial individual, focando no histórico de vendas vs. vendas potenciais. Vejamos quatro exemplos distintos de determinação de objetivos:

				1.	Se o objetivo de vendas for baseado nas vendas anteriores, será resultado de:

					- 18% * 10.000 € = 1.800 €

				2.	Se o objetivo de vendas for baseado no potencial de vendas, será resultado de:

					- 12% * 10.000 € = 1.200 €

				3.	Se o objetivo de vendas for baseado nas vendas do ano anterior, no potencial de vendas e no crescimento, será resultado de:

					- 1.620 € + (12% * 1.000 €) = 1.740 € 

				4.	Se o objetivo de vendas for baseado na ponderação das vendas do ano anterior e potenciais, por hipótese 50%-50%,  teremos (18% * 50%) + (12%* 50%),  pelo que o obejctivo será: 

					- 15% * 10.000 € = 1.500 €

				A determinação de objetivos é, em geral, um processo misto de decisão (1) da Alta Direção que os determina no plano corporativo, da Direção de Vendas que, por seu turno, afeta/distribui parcelas do objetivo global pelos comerciais da equipa. Para o fazer, utiliza diversas bases de previsão de vendas, ou seja:

				1.	Vendas totais do ano anterior: do produto em foco ou do mercado mais relevante;

				2.	Vendas do ano anterior pelos concorrentes;

				3.	Quota de mercado atual da empresa.

				Após a previsão corporativa efetuada, a gestão de vendas procura confirmar se os targets são realistas para assim afetar/alocar os objetivos entre as forças de vendas na região, baseando-se, pelo menos, no desempenho individual no ano anterior. Para este cálculo são decisivos:

				1.	O histórico de vendas de cada comercial (%);

				2.	O potencial de vendas do seu território.

				Por outro lado, acompanhar o desempenho das vendas é crucial, dado que pode justificar uma reavaliação dos objetivos, caso a sua execução não esteja próximo do esperado. Seguramente, tal será necessário sempre que mais de 90% ou menos de 50% da força de vendas esteja a alcançar os objetivos previstos!

				Farris et al. (2010) propõem, como regra, planear para uma taxa de sucesso em torno dos 75%, conseguindo assim que (1) uma proporção significativa de comerciais atinjam os seus objetivos e que (2) os objetivos sejam motivadores.

				De qualquer modo, qualquer que seja a revisão dos objetivos, esta deverá sempre ser consistente com os constrangimentos corporativos, especialmente os financeiros.

				Controlo do Desempenho focado no Esforço, no Potencial e nos Resultados das Vendas

				A adoção crescente de um enfoque analítico é justificada plenamente pela disponibilidade de grandes volumes de dados, pela pressão competitiva e pelo envolvimento do consumidor final/profissional na cocriação de Valor.

				O esforço que exige em termos da qualificação dos recursos humanos é compensado pelo suporte objetivo à tomada de decisões de gestão (ex: de vendas) mais consistentes com o dinamismo da realidade.

				A necessidade de acompanhar sistematicamente o cumprimento dos objetivos obriga a Gestão deVendas a munir-se de um amplo conjunto de indicadores que complementam, mas também elucidam o tradicional volume de vendas anual.

				Para o efeito, estão disponíveis inúmeras formas para avaliar o desempenho da força de vendas, no plano da equipa e/ou do comercial individual.

				De entre uma longa lista de indicadores, os rácios mais generalizadamente adotados para captar a performance da força de vendas são:

				Performance da Força de Vendas =               Vendas (€)	(5.12)

				Contactos com Clientes (#)

				Performance da Força de Vendas =          Vendas (€)	(5.13)

				Contas Potenciais (#)

				Performance da Força de Vendas =         Vendas (€)	(5.14)

				Contas Ativas (#)

				Performance da Força de Vendas =         Vendas (€)	(5.15)

				Buying Power (#)

				Performance da Força de Vendas =  Custo de Vendas (€)	(5.16)

				Vendas (#)

				

				O objetivo de medir a performance da Força de Vendas e de cada um dos seus comerciais será, pois, alcançado quando for possível comparar várias métricas utilizadas para que o diagnóstico – a análise – seja robusta e sustentada em factos cuja dinâmica é independente dos estado de alma da Direção de Vendas.

				Esta múltipla abordagem à performance, especialmente dos comerciais, permite interpretar dificuldades/vantagens e desenhar/implementar decisões de realocação bem mais assertivas que as que possam ser deduzidas exclusivamente das suas vendas totais.

				A aplicação sistemática dos primeiros quatro rácios, antes referidos, descreve assertivamente os resultados comparativos de um comercial. As comparações (benchmarking) podem ser concretizadas entre comerciais, inclusive, de “distritos” distintos.

				Por outro lado, este conjunto de rácios permite evidenciar tendências estáveis que exijam da Direção de Vendas o seu reforço, os positivos, ou profunda alteração, os negativos.

				Constituem medidas “finas” do desempenho de um comercial, quando comparadas com a leitura global que o seu volume de vendas sugere. Este último indicador é opaco quanto à sua estrutura interna e aos vetores que permitem a implementação de medidas corretivas de eventuais desvios ao cenário esperado. Senão, vejamos:

				1.	Quando o 1º rácio é baixo, a Direção de Vedas pode estar confrontada com um comercial com dificuldade em conduzir os seus clientes para valores de compra mais elevados;

				2.	Já quando o 2º rácio é pobre, pode ocorrer que o comercial esteja acomodado às suas contas ativas e não busque ativamente mais oportunidades;

				3.	O terceiro, por seu turno, mostra a intensidade com que o comercial extrai, ou não, todo o potencial dos seus clientes atuais.

				Esta diversidade de rácios é tanto mais interessante como instrumento de Gestão de Força de Vendas quanto mais claro for que o impacto do esforço de vendas na concretização dos objetivos de venda não é linear. A eficácia do esforço de contacto tende, isso sim, a diminuir com o aumento da sua intensidade. A verdade é que os ganhos em volume de negócios obtidos pelo incremento contínuo de contactos junto de um cliente não compensam os custos desse esforço.

				Um quinto e último indicador vocacionado, também, à medida da eficácia de um comercial – o rácio custos (€) / vendas (€), expresso em % das vendas – permite identificar situações:

				1.	de descontrolo das despesas quando, sistematicamente, é mais elevado que as despesas médias observadas na equipa ou território. Estes níveis elevados de  despesa poderão resultar, entre outras, de visitas/contactos excedentários a clientes ou excessiva produção de material promocional;

				2.	da incapacidade do comercial para “fechar” negócios, i.e., converter o investimento na identificação de oportunidades em vendas/clientes.

				Cabe ainda destacar a importância dos resultados da medida de satisfação dos clientes como suporte à tomada de decisões de (re) alocação do esforço de vendas. A dificuldade na obtenção do grau de satisfação dos clientes não pode constituir motivo para a sua não implementação.

				Com a realização de estudos (inquéritos) de satisfação sazonais, com base em escalas multi-item e mesmo estandardizadas, como é o caso do ECSI8, a gestão terá capacidade para associar os resultados observados em serviço ao cliente com as vendas e, no plano da equipa ou do comercial individual, identificar distintos níveis de desempenho.

				Exemplo: 

				Em resumo, se não é difícil avaliar o desempenho global/parcial da Força de Vendas, no plano da equipa ou do comercial, essa é uma tarefa exigente, dada a multiplicidade de indicadores que é necessário acompanhar.

				A mais importante indicação estatística para Gestão da Força de Vendas será a que puder integrar:

				1.	o valor de cada venda (€);

				2.	a sua contribuição (€);

				3.	a especificidade e peso relativo dos itens que compõem as vendas por parte do comercial e constituirão o seu perfil de especialização;

				4.	a quantidade/intensidade de contactos, pessoais/impessoais, realizados;

				5.	a totalidade de contas ativas;

				6.	a totalidade de contas no território.

				Os dois últimos são necessários para estimar o já antes referido buying power de um território.

				A tendência para se utilizar poucos rácios no acompanhamento da performance da força de vendas aumenta a probabilidade de a Gestão de Vendas tomar resultados parciais e anómalos como totais e definitivos.

				Exemplos clássicos: 

				-	um comercial que gera 30.000 (€) por contacto pode ser mais produtivo que um outro que gera 50.000 (€), se o primeiro gerar maiores vendas por conta potencial.

				-	do mesmo modo, um comercial num território limitado pode gerar uma reduzida contribuição marginal, enquanto poderá gerar vendas elevadas (€) por buying power, o que justificaria aumentar a dimensão do seu território como medida de reequilíbrio e motivação.

				-	ainda o caso de um comercial acomodado, cujo desempenho evidencia um elevado incremento de vendas (€) por contas ativas, sem qualquer crescimento observável das suas vendas globais, não merecendo, por isso, ser compensado.

				Em jeito de conclusão, a gestão deve valer-se da maior diversidade de rácios possível para alcançar uma visão abrangente e multifacetada do desempenho da força comercial por que é responsável.

				Corolário natural desta abordagem múltipla é o cuidado que a Direção de Vendas deverá colocar na obtenção de informação representativa da satisfação dos seus clientes. A gestão da lealdade sairá beneficiada, bem assim como o reajustamento que é sempre necessário promover na abordagem dos comerciais, desvalorizando factos com impacte relevante no Valor do Cliente.

				5.4 Pipeline

				Independentemente da controvérsia em torno da forma circular ou sequencial que deve assumir o “funil de vendas”, este constitui um instrumento crucial de acompanhamento/supervisão e autoregulação da Força de Vendas e dos Comerciais, respetivamente.

				Face aos atuais e potenciais clientes, o funil de vendas permite monitorizar a adequação do esforço de vendas ao cenário predeterminado para, com extrema brevidade, ou mesmo em tempo real, se tomarem medidas corretivas.

				Do mesmo modo, o funil de vendas é um instrumento de previsão de vendas de curto prazo, quadro em que manifesta o seu potencial como base para autoregulação que qualquer comercial motivado não poderá desperdiçar.

				Embora possa ser visualizado graficamente, o conceito tem subjacentes dados/informação necessariamente arquivada digitalmente para servir de base das avaliações que o modelo permite.

				Stay focused parece ser a melhor referência utilidade gerencial do modelo, consubstanciada na conhecida dinâmica que ocorre em outras áreas da Gestão, como no desenvolvimento de novos conceitos e produtos, i.e., reduzida taxa de conversão de um inicial amplo caudal de clientes potenciais (contactos).

				Com efeito, a amplitude do ciclo de vendas profissional é mais ajustada e mesmo justifica a adoção do funil de vendas como instrumento de previsão de vendas de curto prazo e da avaliação do desempenho da Força de Vendas.

				Quadro 5.3 - Funil de Vendas (pipeline)
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				Fonte: Adaptado de OFFICE

				O Quadro 5.3. recolhe a estrutura, a dinâmica e as ações que se exigem em cada uma das fases nucleares do funil de vendas. Relativamente à sua composição.

				-	O despertar do interesse (1ª) está associado às tarefas da construção da notoriedade, apelando a um conjunto amplo de atividades de promoção. É nesta fase que os comerciais poderão isolar segmentos que possam incorporar como potenciais clientes. Os lead gerados poderão ser warm ou cold, caso tenham, respetivamente, manifestado interesse (ou não) pela oferta comercial; tenham solicitado contacto ou sido contactados por meios impessoais (ex.: telefone);

				-	A pré-compra é uma fase em que se identificam prospects, i.e., clientes potenciais com elevada probabilidade de comprar, dada a sua capacidade e vontade para o fazer;

				-	A fase da Compra é o resultado esperado da intensificação dos contactos com os prospects anteriores. É aqui que a venda tradicional tem lugar, ou seja, o esforço para persuadir, negociar e, o que mais importante, concretizar a venda;

				-	Após a compra, o trabalho de acompanhamento tem um impacte considerável na perceção do Valor, por parte do cliente (value in use), na justa medida em que o serviço prestado ao cliente deverá qualificar o consumo (formação) e, sempre que necessário, almofadar insatisfações.

				Por último, a sustentação do modelo como instrumento exige que os comerciais o “alimentem” continuamente com informação relativa aos clientes atuais/potenciais e à sua situação ao longo do processo de compra. O potencial de previsão que o funil de vendas encerra reside no facto de permitir agregar informação histórica do processo de decisão de compra, com base na qual é possível prever a probabilidade de conversão de um lead to sale. É o caso em que se, historicamente, 20% dos warm leads são convertíveis em vendas em dois meses, se num determinado momento estiverem 100 leads nessa fase do processo, é razoável a estimativa de que cerca de 25 deste grupo o serão.

				5.5 Exercício

				Os responsáveis pela Gestão de Força de Vendas, auscultados num estudo de 2011, declaram concentrar a medida do seu desempenho em indicadores tais como (1) o total anual de contactos comerciais: 73% da amostra; (2) o crescimento anual das receitas por conta ativa: 67% da amostra; (3) o crescimento anual das receitas por território: 57% da amostra.

				Com efeito, a medida do desempenho da força de vendas, tradicionalmente focada na sua performance global e na de cada um dos seus elementos, tem-se alargado á utilização complementar de indicadores relativos ao impacto da sua ação (1) na satisfação dos clientes, (2) na gestão da relação com clientes/contas, (3) na geração de lucros, (4) na quota de mercado na categoria de produto e, ainda, (5) na retenção de clientes.

				Num contexto em que o esforço de venda é, definitivamente, multidimensional, incorrer em desequilíbrios no investimento sobre os clientes atuais é causa de elevadas perdas financeiras e não-financeiras. É pois decisivo caracterizar os clientes atuais a partir de bases de segmentação associadas á intensidade, ao ritmo e ao valor estratégico da relação que mantêm com a empresa.

				Identificar e selecionar objetivos e traduzi-los em esforço de venda a distribuir por territórios, equipas e comerciais está fortemente associada á classificação que possa ser feita dos Clientes/Contas em função da sua relação com a Empresa.

				Um dos modelos mais úteis para esta função, pese embora com limitações como todos os restantes, é o designado RFM9. Este modelo de classificação de clientes permite diferenciá-los quantitativamente em função de três indicadores relativos (1) á proximidade temporal da última compra (recency); (2) á frequência com que o cliente concretiza decisões de compra (frequency) e, finalmente, (3) ao valor financeiro das suas compras num determinado período (monetary value). 

				A sua operacionalização e utilidade tem origem na observação de que, em geral, cerca de 80% do volume de negócios de uma empresa está associado a cerca de 20% dos seus clientes e, portanto, o esforço de venda e a respetiva avaliação da performance da Força de Vendas tem que integrar a suas indicações. 

				A aplicação do modelo RFM permite localizar os clientes atuais com maior probabilidade de resposta positiva a uma nova oferta. A sua premissa base é a de que quanto mais recentemente o cliente tenha comprado, mais vezes o tenha feito no passado e maior seja o seu valor monetário, maior será a probabilidade de concretizar uma compra futura e, portanto, mais sentido fará que integre o cluster de clientes/contas atuais em que o esforço de venda seja concentrado.

				Pedimos-lhe que, a partir da informação que disponha sobre os seus clientes, construa uma matriz de dados (ex. SPSS V.19) inspirando-se no modelo em baixo (ver Quadro 5.4).

				Quadro 5.4 - Cada linha representa um Cliente com o respetivo sumário de transações concretizadas (24 meses)
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				Em seguida, deverá categorizar cada uma das variáveis em 5 níveis de intensidade (1 = ultima compra há mais tempo; frequência mais baixa de compra; valor monetário mais reduzido; 5 = ultima compra há menos tempo; frequência mais elevada de compra; valor monetário mais elevado). Terá, assim, condições para gerar três novas variáveis ordinais que classifiquem cada um dos clientes.

				Com base na informação de cada uma das novas variáveis deverá criar uma quarta – o score de RFM -, cuja informação para cada cliente será igual á concatenação dos valores das três anteriores (ver Quadro 5.5.)

				

				Quadro 5.5 - RFM Score, obtido pela concatenação dos valores das três variáveis originais
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				Com vista á classificação e descrição de eventuais clusters (segmentos) de Clientes/Contas Atuais, deverá submeter a informação contida na variável RFM Score a uma análise (twostep cluster analysis). Na opção Output deverá acionar create cluster membership variable.

				Será obtida uma quinta variável - cluster – a qual registará a pertença de cada um dos Clientes/Conta Atual a cada um dos eventuais segmentos identificados (ver Quadro 5.6.), bem como um apelativo output que permite clarificar os traços mais salientes dos segmentos de RFM eventualmente encontrados (ver Figura 5.4.).

				

				Quadro 5.6 - Exemplo de Classificação dos Clientes por segmentos de RFM Score
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				Figura 5.4 - Exemplo de solução de segmentos obtida com base em RFM Score 
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15 Sugestoes para gerir a motivagio da For¢a de Vendas

Mostre-se disponivel para a sua equipa. Tenha a iniciativa de comunicar com ela e
escute ativamente os seus vendedores.

Conheca cada um dos seus vendedores. Mostre-se disponivel para conversar com
cada um individualmente e respeite as diferencas.

Descubra as suas motivagoes.
Trate os seus vendedores de forma justa e equitativa, nao tenha “preferidos”.
Defina objetivos dificeis, mas alcan¢dveis, em conjunto com a sua equipa.

Ajude os vendedores a conciliar os seus objetivos pessoais com os objetivos
organizacionais.

Partilhe as suas expectativas com a For¢a de Vendas.

Conceda aos seus vendedores os recursos, a autonomia e poder necessdrios para
corresponder a essas expectativas.

Forneca feedback construtivo de forma regular.
Reconheca o desempenho dos vendedores e faga-o publicamente.

Facilite situagoes em que os vendedores possam receber feedback positivo de
colegas e clientes.

Valorize a partilha de informacio e a colaboracio, em vez da competicio.

Facilite o desenvolvimento profissional e a aquisi¢io de competéncias da Forca de

Vendas.

Tente criar um espirito de equipa e promova as relagoes entre os elementos da
equipa.

Demonstre a preocupagio da organizacio com o bem-estar da Forca de Vendas.
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Compreende toda a apresentagio oral, desenvolvida numa
entrevista com um ou varios compradores potenciais com o
objetivo de fechar um negécio.

Identificagio de potenciais clientes atrativos junto de quem serd
realizado um esfor¢o de venda pelo vendedor prospector ou por
um outro com perfil mais adequado ao do cliente.

A comunicagio pessoal do vendedor com o destinatério ¢,
em geral, mais eficiente do que a comunicagao através dos
mass-media, por ser interativa e, por isso, poderd adaptar-se as
caracteristicas e expectativas dos clientes. Esta comunicagio
constitui-se, em certas circunstincias, na tarefa nuclear de um
vendedor.

Identificagao e compreensio das necessidades do cliente com
vista & formula¢do de uma proposta de venda ajustada.
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em particular sobre os novos clientes, bem como, sempre

que necessario, intervir no préprio processo de cobranga,
identificando os circuitos internos de pagamento dos clientes,
eventuais bloqueios e mesmo efetuar cobrangas.
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havendo razées que justifiquem a multiplicidade de uma escala
hierdrquica.

Quem depende
dele/dela

Inclui a relagio entre o vendedor e possiveis delegados ou
agentes, isto ¢, postos de trabalhos situados em posigao hi-
erdrquica inferior.

Outras relagoes

O colaborador deverd interagir, numa linha horizontal, com
outras pessoas dentro e fora da empresa, definidas com maior
ou menor formalismo, em fungao da cultura e estilo de gestao
préprios da empresa.

Deveres e
parAmetros de

Obrigacées que o vendedor assume quanto a processos e sistema
de funcionamento do seu posto de trabalho. Sio cada vez mais
os modelos de negécio que exigem uma supervisio nio apenas

atuacio dos resultados, mas também dos comportamentos do vendedor,
de modo que tudo isso deve ser definido logo de inicio.
Niveis de Diz respeito a questdes econémicas ou financeiras relativamente
autoridade a clientes, acesso a informagao interna, etc.
5 Deve ser entendida como o saldrio bruto, o que inclui todas as
Remuneracio

formas de atribuicio de compensa¢oes monetdrias ou outras.
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