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RESUMO

Este estudo apresenta o estudo de caso realizado na empresa Marzo Vitorino Ind. e
Com. de Moveis. Teve como objetivo principal avaliar a forca de vendas da empresa
e sua orientagao para utilizar o departamento comercial da organizagdo como um
diferencial estratégico e competitivo para esta industria de modveis para escritorio e
analisar também o ambiente organizacional o qual est4 inserida. Para atender a este
objetivo foram identificados os recursos e processos atuais da forca de vendas, as
estratégias de vendas adotadas, a estrutura e o tamanho da forca de vendas,
identificando suas habilidades, a motivacdo, desempenho, resultado e a satisfacao
do cliente.

Quanto a tipologia do trabalho, caracterizou-se como avaliacdo formativa. Para o
levantamento dos dados foram utilizados dados secundarios por meio dos arquivos
fornecidos pela empresa para o estudo, dados primarios por meio de entrevistas
semi-estruturada para diagnosticar 0s processos e recursos de vendas e
questionarios para analisar a forca de vendas da empresa e sua interacdo e
impactos relacionados aos motores da produtividade, bem como para verificar a
opinido dos clientes quanto a qualidade do atendimento. Foi utilizado método
qualitativo, pois, é adequado para avaliacdo formativa, e quantitativo para garantir
boa interpretacéo dos resultados.

O resultado do estudo mostra que a empresa possui recursos, estratégia, estrutura
que deve ser adaptada a outro modelo, um quadro de representantes que em sua
maioria possui as habilidades necessarias para atender os clientes, um quadro de
clientes satisfeitos com o atendimento, porém, ndo possui nenhum tipo de
planejamento de vendas adequado as suas atuais necessidades.

Por fim, os resultados obtidos permitem uma visdo ampla sobre a for¢ca de vendas
da empresa e suas necessidades de melhorar a politica de vendas. O estudo
elaborado considerou a necessidade de implantar um planejamento de vendas
adequado a fim de alcancar seus objetivos ndo somente em quantidade, mas
principalmente em qualidade.

Palavras-chave: forca de vendas, planejamento e diferencial estratégico.
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ABSTRACT

This study presents the case study on the company Marzo Vitorino Furniture Ind. e
Com. Aimed to evaluate the sales force of the company and its orientation to use the
commercial department of the organization as a strategic differentiator and
competitive environment for the industry of office furniture and also analyze the
organizational environment which is inserted. To meet this objective we have
identified the resources and processes of the current sales force, sales strategies
adopted, the structure and size of the sales force, identifying their skills, motivation,
performance, results and customer satisfaction.
Regarding the types of work, characterized as formative assessment. For the survey
data, we used secondary data through the files provided by the company for the
study, primary data through semi - structured interviews to diagnose the processes
and sales resources and questionnaires to analyze the sales force of the company
and its interaction and impacts related to the drivers of productivity as well as to verify
the customers' opinion about the quality of care. Qualitative method was used
because it is suitable for formative assessment, and to ensure good quantitative
interpretation of the results.
The result of the study shows that the company has the resources , strategy,
structure should be adapted to another model , a framework of representatives who
mostly have the skills to serve customers , a table of customers satisfied with the
service , however, does not have any sales planning matches your current needs .
Finally, the results obtained allow a wide view over the sales force of the company
and needs to improve sales policy. The study conducted considered the need to
deploy a sales planning appropriate to achieve your goals not only in quantity but in
quality mainly.

Keywords: sales force, planning and strategic advantage.

Xii
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1. INTRODUCAO

Em um ambiente cada vez mais competitivo, onde temos um grande
aumento da concorréncia, os produtos e 0s precos praticados pelas empresas
tornam-se cada vez mais parecidos, torna-se necessario que as organizacdes
procurem se diferenciar e obter vantagem competitiva sobre a concorréncia em
outras areas da organizacdo, procurando utilizd-las como uma ferramenta
mercadoldgica e propulsora para o desenvolvimento da organizacdo. Perante este
cenario e, para garantir a sua competitividade, é imperativo conhecer as
necessidades atuais dos clientes e prever as que irdo ter no futuro (Dess e Miller,
1998), para responder de forma rapida e eficiente as mudancas que possam ocorrer
(Dubinsk et al., 1992). Informacgdes sobre clientes, mercados e produtos podem ser
recolhidas através da forca de vendas que atua como elo de ligacdo entre a

empresa e seus clientes.

Desta forma, faz-se necessaria uma atuagdo estratégica que vise
diferenciar a oferta perante o manancial de alternativas disponiveis. Dentro dos
objetivos propostos que se faz objeto deste estudo, faz-se importante analisar o
contexto de como se da o impacto da ascensao estratégica no ambiente de vendas
levando-se em consideracdo como esta estruturada a sua forca de vendas e como
estdo sendo aplicadas as suas préticas comerciais. Com a evolugéo que tem sofrido
o mercado, a atividade de vendas tem migrado de uma visao tatica e operacional
para uma Vvisdo mais integradora e estratégica e este tipo de situacdo vem
ocorrendo independente do modelo de vendas adotado pela organizagcédo. Diante
deste cenério, foi verificado que a empresa Marzo Vitorino, vem obtendo bom
crescimento de mercado, impulsionada pela sua grande capacidade de producéao,
porém, o seu departamento comercial hdo tem acompanhado esta evolucédo e tem
se sustentado de maneira inconsistente. A empresa tem capacidade produtiva
ociosa e poderia aumentar as suas vendas e seus lucros por meio de estratégias
bem definidas para a sua forca de vendas e suas praticas comerciais, tornando-o
uma das areas mais funcionais da empresa, adequando-a as exigéncias

competitivas do setor moveleiro, utilizando melhor os seus recursos para diferenciar-
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se da concorréncia ao mesmo tempo em que melhora o relacionamento da empresa

com o ambiente externo a organizacao.

Atendendo aos objetivos pretendidos com a elaboracdo deste trabalho,
esta estruturada em cinco capitulos. No primeiro capitulo, apresento a introducao, no
segundo capitulo abordo a revisdo da literatura. No terceiro capitulo contextualizo o
estudo de caso da Marzo Vitorino que se fez objeto desta dissertacdo. No quarto
capitulo, € apresentado o diagnostico e no quinto e ultimo capitulo apresento as
consideracdes finais do referido estudo e uma reflexdo sobre as implicacbes dos

mesmos.

1.1. OBJETIVOS GERAIS

A partir da realizacdo de um diagnostico geral da organizacédo em relacéo
a sua forca de vendas atual, os motores que a impulsionam e aos processos e o
impacto dos mesmos na gestdo comercial, com este estudo, pretende-se alcancar
significativa melhora na gestao dos processos internos e externos, promovendo uma
melhor organizacdo dos fluxos comerciais, visando principalmente aperfeicoar a
organizacdo e capacita-la a obter o maximo de resultado em seu mercado atuante
colocando-a na frente da concorréncia com a diferenciacdo competitiva por meio de
um novo alinhamento estratégico para a forca de vendas almejando
desenvolvimento solido para a organizacdo com consequente aumento do seu

marketing share, nas vendas, nos lucros e na satisfacao de seus clientes.

1.1.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

a. Identificar os recursos e o0s processos da forca de vendas;

b. Analisar os motores que impulsionam o desenvolvimento da forca de
vendas;

c. Verificar qual é a estratégia de vendas adotada pela empresa;

d. Identificar a estrutura da forca de vendas;

e. Identificar as habilidades necessarias para atuacao da forca de vendas;
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f. ldentificar a motivagao, desenvolvimento e desempenho da forga de
vendas;
g. Avaliar os resultados da forca de vendas;

h. Identificar a satisfacao dos clientes quanto a qualidade do atendimento.

1.1.3. RESULTADOS ESPERADOS COM A ACAO PROPOSTA

a. Melhora nos processos de vendas e gestdo dos clientes, aumentando a

conquista de novos negaocios;

b. Melhoria no atendimento e relacionamento com 0s clientes externos e

internos, aumentando o nivel de satisfacdo dos mesmos;

c. Melhoria do processo de comunicagdo, empatia, relacionamento e

integracao entre as demais areas da empresa;

d. Aumento nas vendas, no marketing share e nos lucros da organizacao.

1.2. REFERENCIAL TEORICO

A forca de vendas é vital para a sobrevivéncia e para o0 crescimento de
uma organizagao, tornando-se num elo fundamental de ligac&o entre esta e 0s seus
clientes, para além de ter a capacidade de recolher informagfes detalhadas acerca
das necessidades e desejos dos clientes, das acdes da concorréncia e das

tendéncias do mercado, entre outras (Justino, 2007).

O ponto de partida para o modelo de produtividade da forca de vendas
estarq pautado na avaliacdo do status da forca de vendas para desenvolver uma
formulag&o para a estratégia e o diferencial competitivo adotado.

Ela pode estar baseada na implementacdo de uma nova estrutura, uma
nova cultura, um novo plano de remunerag¢do, um novo sistema de automacao, um

novo programa de recrutamento e um novo programa de treinamento.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. A ESCOLHA DA ESTRATEGIA DE VENDAS

Segundo Zoltners (2004) a formulacdo da estratégia de vendas varia

conforme a atividade, mas existem o0s quatro tipos mais comuns:

A empresa d4 énfase aos resultados, neste caso a estratégia consiste em
atingir as metas de vendas, lucros, fatias de mercado ou satisfagéo do cliente;

A empresa pode ser concentrar nas atividades e comportamentos, esta
estratégia inclui contatar mais clientes, abrir novas contas, desenvolver
relacionamentos, melhorar a prestacédo de servicos a clientes atuais, esforcar-se
mais na atividade de pesquisa de mercado ou coordenar-se com parceiros de canais
de distribuicdo, como distribuidores, equipe de telemarketing ou revendedores com

valor agregado.

No terceiro tipo, a empresa pode adotar a estratégia a partir de pessoas e
da cultura, o foco esta no aprimoramento das técnicas, conhecimentos e capacidade
da forca de vendas e na alteracdo das normas e valores que orientam as opcdes de

estilo de trabalho da forca de vendas.

No quarto e ultimo item, a empresa pode concentrar-se na estratégia do
investimento na forca de vendas e nas decisdes relativas a for¢ca de vendas o que
inclui um aumento nos investimentos ou uma reducdo das despesas com a
organizacdo de vendas, uma reorganizacao da forca de vendas, um novo plano de
remuneracao, um novo programa de aumento da produtividade ou uma iniciativa de

treinamento.

Segundo Zoltners (2004), os principais aspectos que devem ser avaliados
para uma organizacdo de vendas bem sucedida devem estar pautados nas
seguintes questdes: os componentes de uma organizacao de vendas, os motores da
produtividade da forca de vendas, a avaliagcéo, o julgamento da forca de vendas e a
definicdo de uma estratégia comercial eficaz.
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Magaldi (2009, p.) refere-se a estratégia comercial, afirmando que:

[...] a estratégia comercial tem alto potencial de se tornar um dos principais
elementos na busca pela diferenciagdo de uma organizacdo, devido a suas
caracteristicas e seu posicionamento na cadeia de valor organizacional. Ou seja, a
adocdo de uma estratégia comercial diferenciada pode transformar-se em um dos
principais elementos na obtencdo de uma vantagem competitiva para a
organizacdo em seu setor.

2.1.1. Os componentes de uma estratégia de vendas

Investimento na forga de Atividade da forca de
vendas vendas Resultados p/ a empresa
Vendas
Lucros
Despesas ¢/ vendedores Pessoas Fatia de mercado
e cultura
Curto prazo
Despesas c/ suportes de vendas Processo de atragéo e @ Longo prazo
retencéo do cliente

FIGURA 1: TODOS OS COMPONENTES DE UMA ORGANIZACAO DE VENDAS
FONTE: Retirado de Zoltners, 2004.

O investimento na for¢ca de vendas proporciona a empresa o dinamismo
necessario para gerar o segundo componente, a agilidade de vendas. O trabalho
essencial configura-se como o principal componente da atividade da for¢ca de vendas

gue é o processo adotado pela empresa.

O processo de vendas compreende atividades como geracéo de leads, a
prospeccdo, a analise de necessidades, o desenvolvimento de solugbes, a
apresentacdo de propostas, a negociacdo, a instalacdo, o servico ao cliente a
manutencdo e a expansdo de contas, cujo processo de vendas denomina-se
processo de atracéo e retencao do cliente. A atividade da forca de vendas dirigi-se
ao mercado que reage produzindo resultados para a empresa. Entre os critérios de
avaliacado dos resultados para a empresa estdo as vendas, os lucros, e a fatia de

mercado.
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Estes resultados podem ser medidos em carater absoluto como em
porcentagem da realizacdo das metas ou o crescimento obtido durante o ano. A
analise destas estatisticas em curto e longo prazo € importante, pois, as decisdes

relativas a forca de vendas afetam ambas as perspectivas temporais.

De acordo com Zoltners (2004) os cinco componentes do modelo acima
fornecem a base para avaliar qualquer organizagcdo de vendas, trata-se de um
modelo de produtividade descritivo e diagndstico. Ele permite avaliar o nivel de
produtividade de uma organizacdo, sem dizer a empresa como aumentar a
produtividade da forca de vendas. Para aprimorar a produtividade, é necessario
expandir o componente investimento na forca de vendas de modo a incluir as
decisGes administrativas que dirigem a produtividade da for¢ca de vendas que séo os

motores da produtividade da forca de vendas.

2.2. 0OS MOTORES DA PRODUTIVIDADE DA FORCA DE VENDAS

De acordo com Zoltners (2004), os motores da produtividade da forca de
vendas podem ser de quatro categorias. Estdo norteadas pelas decisdes basicas

tomadas pelo gerente de vendas e 0s processos que estes adotam.
Séo eles:

- pesquisa de vendas: compreende o0s processos de levantamento e
analise de dados, os quais permitem a organizacdo de vendas entender o padrao de

compra do cliente e segmentar, priorizar e definir o publico-alvo de seus mercados;

- investimentos e organizagcdo da forca de vendas: inclui as decisdes
quanto ao tamanho mais adequado da forca de vendas, a melhor estrutura
organizacional da forca de vendas, a melhor alocacdo dos recursos da forca de
vendas entre os produtos, mercados e atividades e ao correto alinhamento dos

territérios de vendas.

hY

- pessoas: corresponde a selecdo (recrutamento e promocgoes),
treinamento e desenvolvimento, a supervisdo, e a orientacdo, a definicdo e a
avaliacdo das competéncias de vendas, os programas de motivacdo e os sistemas

de avaliacdo e progresso pessoal. Segundo Zoltners, estas decisbes afetam
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enormemente a interacdo entre a for¢ga de vendas e o cliente, sendo as de maior
impacto sobre o sucesso das vendas, pois, a pessoa que o cliente vé é resultado de
uma contratacdo, de um treinamento e uma atmosfera de sucesso que o gerente de

vendas cria e promove.

- sistema de vendas: compreende as decisdes administrativas que
influenciam diretamente eficiéncia, a eficacia e a satisfacdo profissional dos
vendedores, e que, portanto, podem afetar indiretamente o0s clientes. A
remuneracao, os incentivos, beneficios, dados, instrumentos e processos da forca
de vendas, sistemas de administracdo do relacionamento com o cliente e outros
programas de aumento da produtividade sdo area decisérias compreendidas nesta
categoria. Neste sentido, torna-se fundamental os gestores serem capazes de gerir
e manter a forca de vendas motivada e comprometida com a organizacao, de forma
a potenciar a sua performance individual e o desempenho global da organizacao
(Dubinskyet al., 1992).

Os motores da produtividade da forca de vendas séo o inicio da cadeia
causal que termina nas vendas e nos lucros da empresa. Sdo decisdes que se
tomadas corretamente, mantém os custos em linha, criam uma cultura de sucesso,
determinam a atividade certa para satisfazer os clientes e impulsionam os resultados

positivos para a empresa. (Zoltners, 2004)

O modelo de produtividade da forca de vendas fornece cinco perspectivas
para determinar a eficacia de uma organizacdo de vendas, uma para cada

componente abaixo:

- motores da produtividade (como sdo os motores da produtividade da
forca de vendas que determinam, em ultima analise, o sucesso da organizacdo de
vendas, qualquer avaliacdo da eficacia da forca de vendas precisa examinar esses

motores com cuidado).
- pessoas e cultura.
- a atividade da forca de vendas
- resultados para os clientes

- resultados para a empresa
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2.3. AVALIACAO DA PRODUTIVIDADE DA FORCA DE VENDAS

De acordo com Zoltners (2004) o todos os componentes que compde a
produtividade da forca de vendas sao passiveis de mensuracdo em graus diferentes

com maior ou menor dificuldade.

O investimento na forga de vendas, os resultados para os clientes, e os
resultados para a empresa sdo normalmente os mais faceis de serem mensurados.
As informacOes sobre custos, vendas, e lucros sdo mantidos pelo sistema de
contabilidade da empresa. Os dados sobre as atividades da for¢ca de vendas podem
ser obtidos por meio de informag¢des advindas dos gerentes que acompanham a
forca de vendas, por meio de relatos ou mesmo pesquisas com clientes. J& os
componentes “motores da produtividade” e “pessoas e cultura” sdo mais
complicados de quantificar. A figura 3, pag. 43 mostra alguns critérios adotados

pelas empresas para avaliar o desempenho de sua for¢a de vendas.

2.3.1. Avaliando os motores da produtividade

Segundo Zoltners (2004) a avaliagdo dos motores da produtividade da
forca de vendas envolve um exame das decisbes ou dos processos mais
significativos da administracdo de vendas. Sao dois os critérios de avaliacdo desses

motores utilizados e que se mostraram Uteis: competéncia e impacto.

Competéncia: neste, avalia-se cada decisdo ou processo quanto ao grau
de competéncia, ou de qualidade, da organizacdo de vendas em relacdo a essa

decisao ou processo.

Impacto: neste avalia-se cada decisdo ou processo quanto a seu impacto
sobre a capacidade da organizacdo de vendas de obter sucesso. E possivel ainda
fazer uma matriz de avaliacdo de priorizagdo, a chamada matriz de

competéncia/impacto, adotando-se estes dois critérios como eixo.

Os critérios adotados podem ser quantitativos ou qualitativos para

avaliacdo da competéncia e do impacto. A avaliacdo pode ser simples, levando-se
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em consideracdo cada motor da produtividade individualmente, ou pode ser uma
avaliacdo multipla levando-se em consideragéo varios fatores se mostrando superior
ao modelo simples de avaliagcdo. De acordo com Zoltners (2004), o conjunto final de
critérios adotado num processo de avaliacdo da forca de vendas deve equilibrar a
importancia dos critérios com a sua confiabilidade. A implementacdo de melhores
praticas para estes motores influencia favoravelmente todos os outros elementos, ja
que a avaliacdo dos resultados para a empresa € influenciada por muitas variaveis

além da forca de vendas.

2.4. DEFINICAO DE UMA ESTRATEGIA COMERCIAL EFICAZ

O ponto de partida para uma boa estratégia comercial € a definicdo dos
objetivos comerciais corretos. Entdo, passa-se para a elaboracdo de um plano de
acao comercial. Tanto na definicdo dos objetivos quanto na do plano de acgéo, deve-
se adotar como foco o comprometimento com a busca de um posicionamento Unico,
diferenciado que permita a obtencdo de uma vantagem competitiva para a empresa

por meio de suas praticas comerciais. (Magaldi, 2009).

Cada vez mais, a estratégia comercial se torna um dos principais
elementos na busca pela diferenciacdo de uma organizagdo, devido a suas
caracteristicas e seu posicionamento na cadeia de valor organizacional. (Magaldi,
2003). Ou seja, a adocao de uma estratégia comercial diferenciada pode transforma-
se em um dos principais elementos na obtencdo de uma vantagem competitiva para

a organizagcado em seu setor.

De acordo com Mintzberg (1998), estratégias devem ser formuladas, mas
também devem se formar. Desta forma, existe a necessidade de elaborar uma
estratégia comercial baseada em diretrizes e processos claros que tenham
flexibilidade, no sentido de considerarem corre¢cfes de rota de acordo com a
evolugao do ambiente e de sua adaptagao a ele.

Segundo Zoltners (2004), a formulacdo completa da estratégia da forca
de vendas deve ser formulada em trés partes. A primeira parte contém uma

avaliacdo da forgca de vendas atual, a segunda apresenta uma lista de metas e
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objetivos que a for¢ca de vendas deseja atingir, a curto e em longo prazo, e a ultima
apresenta as mudancas que se deve fazer em relagdo aos motores da produtividade

da forca de vendas para atingir as metas e 0s objetivos declarados.

Para que uma estratégia comercial (especifica) obtenha sucesso, €
fundamental que esta esteja alinhada com a estratégia corporativa adotada pela
organizagao.

2.5. JUSTIFICATIVA

A empresa Marzo Vitorino Ind. e Comércio de Mdveis para Escritorio esta
no mercado do segmento corporativo ha 13 anos e desde a sua fundagédo tem
apresentado um grande crescimento (embora nos ultimos anos tenha apresentado
indices menores de crescimento em relacdo a periodos anteriores). Entretanto, o
departamento comercial da empresa nao tem acompanhado esta evolucdo com a
mesma velocidade, necessitando de uma readequacao e organizacado dos fluxos
comerciais que surgiram com as novas necessidades da organizagdo. Tragar um
plano para aceleracdo da forca de vendas atrelado ao alinhamento estratégico vem
de encontro com as necessidades e exigéncias impostas pelo mercado para que a
empresa se mantenha competitiva utilizando-se dos recursos comerciais como uma
ferramenta mercadolégica. Nos dias de hoje, o mercado é muito dindmico e o
ambiente muito instavel. Em um cenéario onde o futuro é incerto, as empresas
precisam estar sempre atentas e adequando-se as novas exigéncias, que podem se
apresentar como oportunidades e ameacas, depende de como a organizacao vai
estar preparada para se posicionar e tratar as situacdes de acordo as necessidades
demonstradas.

A turbuléncia no ambiente empresarial gerou um clima de incertezas para
a tomada de decisdes, provocando uma situagcdo em que, cada vez menos, as
organizagfes assistem aos acontecimentos passivamente, sendo, ao contrario,
forcadas a adotar uma postura pro-ativa em relagdo ao ambiente. Desta forma,
pode-se deduzir que o planejamento estratégico e até conceitos mais amplos, como
administracdo estratégica e administracdo de questdes estratégicas, passaram a
incorporar o ferramental de administragcdo orientado para o controle da turbuléncia
ambiental (Oliveira, 1986).
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Desta forma, a administracdo da forca de vendas deve estar apoiada
numa avaliacdo das oportunidades de mercado e na geracéo de valor que esta pode
trazer na percepcdo dos clientes e sua utilizacdo como diferencial competitivo e
estratégico para a organizacdo. Acredita-se que analisando os motores que
impulsionam e promovem o desenvolvimento da forca de vendas, esta possa
analisar a sua atual estrutura de vendas, identificar as sua falhas, rever as
possibilidades de modificacfes e desta maneira se beneficiar dos resultados obtidos

na pesquisa.

2.6. METODOLOGIA UTILIZADA

Foi utilizada a metodologia tedrico-qualitativa. A partir dos dados
encontrados, com a andlise da estrutura de mercado do segmento de moveis
corporativos no Brasil, o posicionamento e alinhamento estratégico adotado pela
empresa Marzo Vitorino e o seu papel baseado na forca de vendas e nos motores

gue impulsionam a gestdo comercial da organizacéo.

Para tanto, varios aspectos deverdo ser analisados, dentre eles sao trés

0S principais:

- pesquisar como estd organizado o mercado de mdveis corporativos e
suas orientacdes e tendéncias no que tange a comercializacdo dos produtos. E
como a forca de vendas pode se apresentar como uma ferramenta para obtencao da

vantagem competitiva;

- relacionar a empresa Marzo Vitorino ao seu meio ambiente e

principalmente as industrias que ela compete (concorréncia).

- Formalizar uma estratégia com vistas a obter vantagem competitiva

sobre a concorréncia utilizando o desempenho da forca de vendas
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2.6.1. Material e método

Para a realizagdo da pesquisa, foram utilizados o0s processos
metodoldgicos quanto ao: delineamento da situacéao atual da organizacéo, coleta de
dados e tratamento e analise dos dados, a fim de obter os resultados necessarios
para a avaliagcdo do projeto e seus beneficios se as impressdes e mudancas
sugeridas sobre o estudos forem implantadas.

2.7. DELINEAMENTO DO ESTUDO

7

Este estudo € caracterizado como avaliacdo formativa, que de acordo
com Roesch (1996) nesse tipo de estudo, o propésito € melhorar ou aperfeicoar
sistemas ou processos. A avaliacdo formativa normalmente implica um diagndstico
do sistema atual e sugestbes para a sua reformulacdo, por isso requer certa
familiaridade com o sistema, e idealmente, a possibilidade de implementar as

mudancas sugeridas e observar seus efeitos.

A abordagem predominante € a qualitativa. Esta é adequada, segundo
Oliveira (1999, p. 117), pois, possuem “facilidade de poder descrever a
complexidade de uma determinada hipétese ou problema, analisar a interacdo de
certas variaveis, compreender, classificar processos dinamicos experimentados por
grupos sociais, apresentar contribuicbes no processo de mudancga, criacdo ou
formacdo de opinides de determinado grupo dos comportamentos ou atitudes de
individuos”.

Foi utilizada também a abordagem quantitativa, que segundo Roesch
(1966, p. 122), “se o proposito da pesquisa implica em medir relagdes entre variaveis
(associacao ou causa e efeito), em avaliar o resultado de algum sistema ou projeto,
recomenda-se utilizar preferentemente o enfoque da pesquisa quantitativa e utilizar
o melhor meio possivel de controlar e o delineamento da pesquisa para garantir uma

boa interpretagédo dos resultados”.
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2.8. AMOSTRA E POPULACAO

O estudo foi realizado com o0s proprietarios, representantes externos,
atendentes de vendas internos, supervisor de linha, gerente de venda e clientes. De
acordo com Roesch (1996, p. 130) “uma populacdo € um grupo de pessoas ou

empresas gue interessa entrevistar para proposito especifico de um estudo”.

Dentro dos objetivos foi necessario o contato com uma amostra de
clientes, segundo Roesch (1996, p. 139) “o propdsito da amostragem € construir um
subconjunto da populacdo que é representativo nas principais areas de interesse da
pesquisa”. Desta forma, utilizou-se a amostra ndo probabilistica, por julgamento. De
acordo com Malhotra (2001, p. 305) é “uma técnica de amostragem que néo utiliza
selecéo aleatéria dos componentes da amostra. Ao contrario, confia no julgamento

pessoal do pesquisador”.

Por amostragem por julgamento, Malhotra (2001) entende como uma
forma de amostragem por conveniéncia, em que elementos da populacdo sé&o
selecionados com base no julgamento do pesquisador. Os elementos a serem
incluidos na amostra sao escolhidos por serem apropriados para participar do
estudo. Neste caso, foram selecionados pela pesquisadora, para participar da
pesquisa, 80 clientes avaliados com o maior potencial de compra através do relatério
de ranking de vendas por clientes no periodo.

2.9. COLETA DE DADOS

Os dados foram coletados por meio de fontes primarias e secundarias,
gue segundo Toledo e Ovalle (1995, p. 16) descreve como “dados primarios séo
agueles publicados ou comunicados pelo préprio estudioso ou organizacdo que 0S
haja recolhido”. Para Roesch (1999, p. 168), “os dados secundarios sdo dados
existentes, em forma de arquivos, banco de dados, indices ou relatérios, e estes néo

sao criados pelo pesquisador”.
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Foi utilizada também a observacao sistematica designada também como
estruturada, planejada controlada, onde o observador sabe o que procura e o que
necessita de importancia em determinada situacdo. Para Marconi e Lakatos (2003,
p. 193) e Thums (2003, p. 155), neste tipo de observacdo ha um planejamento de
acOes, sendo uma observacao direcionada, ao inverso da assistematica. Quadros,
anotacoes, escalas, dispositivos mecanicos sdo alguns dos instrumentos que podem

ser utilizados nessa observacéao.

A entrevista semi-estruturada foi utilizada na coleta dos dados
gualitativos. De acordo com Roesch (1999, p. 159) “entrevistas semi-estruturadas
utilizam-se de questdes abertas, que permitam ao entrevistador entender e captar a
perspectiva dos participantes da pesquisa’ desta forma, o entrevistador neste tipo de
entrevista tem a liberdade de explorar mais amplamente uma questao, onde podem

ser respondidas numa conversagao informal.

Para a coleta de dados qualitativos foi utilizado também um formulario
que para Vergara (2000, p. 55), os formularios sdo um meio-termo entre entrevista e
questionario, mas, como no questionario o formulario também é apresentado por
escrito, mas é o pesquisador que assinala as respostas dadas oralmente pelo
respondente.

2.9.1. Tratamento e analise de dados

Segundo Gil (1994, p. 166), “a analise de dados tem como objetivo
organizar e sumariar os dados de forma tal que possibilitam o fornecimento de
respostas ao problema proposto para a investigagdo”. Ja a interpretacado dos dados

tem sentido mais amplo as respostas.

Os dados foram analisados qualitativamente utilizando-se relatorios
internos e entrevista semiestruturada e formulario cabendo a pesquisadora

interpretar e explicar os resultados obtidos.
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2.10. FONTES DE DADOS

Para andlise da estrutura atual de mercado, sera utilizado o Relatorio
Setorial da Industria de moéveis no Brasil 2013 e relatérios com 0s panoramas
setoriais disponiveis em sites como ABIMOVEL, revistas e publicacfes relacionadas
ao setor alvo da pesquisa. A base para este estudo estard pautada na literatura do
Manual completo para acelerar o desempenho da for¢ca de vendas de Zoltners
(2004) e do livro Vendas 3.0 de Sandro Magaldi.

Para coleta e analise das estratégias adotadas pela Marzo Vitorino, sera
utilizada a pesquisa por observacdo dos processos e a documentacao direta,
fazendo o levantamento das operagBes no proprio local onde os fenémenos

acontecem.
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3. O MERCADO DE MOVEIS PARA ESCRITORIO

3.1. Padrdo de Concorréncia e Estrutura de Mercado da Industria de Moveis

3.1.1. Os Diferentes Segmentos da Industria Moveleira

De acordo com Ferreira et.al. (2008) a industria moveleira pode ser

segmentada através de diferentes critérios:

tipo de material predominante no processo produtivo;
uso ao qual se destina;

forma organizacional utilizada no processo produtivo; e

o o T p

design utilizado.

Ferreira et.al. (2008) explica que ao tipo de matéria-prima utilizada,
destacam-se: a) moéveis de madeira, que podem ser subdivididos em madeira
macica (nativa ou reflorestada) e painéis de madeira reconstituida; b) moveis de
metal; ¢) moveis de plastico; e d) moéveis estofados. Estes diferentes tipos de
materiais que sdo utilizados na cadeia produtiva da industria moveleira podem ser

visto na Figura 2.

FIGURA 2 — FLUXOGRAMA DA CADEIA PRODUTIVA DA INDUSTRIA DE MOVEIS

ORIGENS INSUMOS / INDUSTRIA  DISTRIBUICAO CONSUMIDOR
l MATERIA PRIMA

— SERRARIA (1)
FLUHEIT MADEIRA MACICA
INATIVA
I —> | DISTRIBUIDORES
LAMINADORAS
| )
PAINEIS
— FLORESTA ™| IND. DE PAINEIS
PLANTADA
|—» | REPRESENTANTES
(3) INDUSTRIA ATACADISTAS
PRODUTOS > DE
QuimIcos MOVEIS I
IND. QUIMICA
CONSUMIDOR
LOJAS PROPRIAS |
4 MAGAZINES
PLASTICO LOJAS
MULTIMARCAS
IND: — (5)
METALURGICA METAIS .
EXPORTAGAO
IND. TEXTIL E > ®)
COURO RECOBRIMENTO
TERCEIROS

Fonte: BRASIL/IPT,2002.
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Com relacdo ao uso (mercado) ao qual se destina, Ferreira et.al. (2008)
explica que, a industria moveleira pode ser segmentada em moveis residenciais,
moveis para escritorio e moveis institucionais. Referente ao processo produtivo, este
pode ser seriado ou sob encomenda. Por fim, o design dos méveis pode ser
predominantemente torneado ou retilineo. Os segmentos da industria moveleira
surgem da combinacao dos diferentes critérios acima apresentados, por exemplo, 0
segmento de moveis retilineos seriados engloba os méveis de linhas retas, que
utilizam predominantemente os painéis de madeira reconstituida sendo produzidos
em grande escala. Os modelos que se destacam s&o: 0s armarios, as estantes e 0s

moveis de cozinha.

Ferreira et.al. (2008) nos diz que esta elevada complexidade da industria
moveleira dificulta a caracterizacdo da estrutura de mercado em um Unico padrao

competitivo. Cada segmento apresenta caracteristicas bastante distintas em relacéo

hY

as economias de escala, ao preco e a importancia do design. Isto explica a

coexisténcia de empresas muito heterogéneas numa mesma industria moveleira.

3.2. O Dinamismo Concorrencial

Segundo Ferreira et.al. (2008):

A industria moveleira pode ser considerada uma das mais antigas do
mundo, pois deriva dos carpinteiros e artesdos produtores de moveis, que
com a revolugdo industrial passaram a utilizar maquinas e ferramentas
visando obter economias de esforco e tempo. Os avancos proporcionados
pela industrializacdo permitiram a padronizacdo e os ganhos de escala, de
maneira que os moéveis deixaram de serem produtos artesanais para se
tornarem produtos industrializados.

Dada esta trajetéria de desenvolvimento, a indUstria de moveis é
classificada, atualmente, como uma industria tradicional, com tecnologia de
producdo consolidada e amplamente difundida. Por sua vez, o dinamismo
tecnoldgico desta industria é determinado pelo aprimoramento do design,
pelas maquinas e equipamentos utilizados no processo produtivo e pela
introducdo de novos materiais.

Segundo Ferreira et.al. (2008) o design € um bem imaterial que se
exterioriza na forma de um objeto, entretanto, ndo deve estar relacionado
apenas a aparéncia e a estética dos produtos. O design esta vinculado com
todos os aspectos relacionados a concepgao do produto que permitam a
empresa se diferenciar e construir vantagens sobre 0s concorrentes:
manufaturabilidade, ergonomia, qualidade, durabilidade, conforto, utilizacao
de novos materiais, estratégias de distribuicdo e marketing, entre outros.
Desta maneira, as inovacdes em design propiciam a criacdo de uma
“identidade prépria” para os méveis de uma empresa, se constituido em um
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dos elementos chave para as condi¢cdes de concorréncia nesta indistria.
Cabe destacar, que o design original € um bem passivel de ser apropriado
sendo protegido pelas leis de propriedade industrial (TIGRE, 2006).

Ferreira et.al. (2008) nos explica que em relacdo ao padrdo tecnoldgico
das maquinas e equipamentos utilizados por esta inddstria, a grande
mudanca ocorrida nas Ultimas décadas foi a substituicdo da base
eletromecanica pela microeletrdnica, o que permitiu maior aproveitamento
dos materiais, maior flexibilidade na producdo e melhor qualidade nos
produtos. Apesar de esta indlstria ser intensiva em mao-de-obra, as
inovacdes tecnolégicas estdo permitindo uma redugdo em seu uso,
principalmente em segmentos que possam ser transformados em
processos continuos, como é o caso da producdo de mdveis retilineos
seriados.

Em relacdo aos materiais, verificam-se grandes mudancas decorrentes
das inovacdes ocorridas nas industrias quimica e petroquimica: materiais
compostos, plasticos mais resistentes, novas tintas, etc. Entretanto, a
principal tendéncia observada na indlstria moveleira mundial é a
substituicdo das madeiras nativas, dado o aumento das restricdes
ecolégicas. Estas madeiras nativas estdao sendo substituidas, tanto pelas
madeiras reflorestaveis, como o pinus e o eucalipto, como pelas chapas e
painéis de madeira reconstituida. Dentre as inovacdes trazidas pela
indUstria de painéis, destaca-se o MDF - Medium Density Fiberboard, que
revolucionou a inddstria moveleira desde que foi introduzido no mercado
europeu nos anos 80. Este novo tipo de chapa apresenta resisténcia
mecéanica e estabilidade dimensional, que a transformam no substituto mais
préximo da madeira macica. Além do MDF, a indUstria de painéis tem
lancado uma variedade de novos tipos de chapas de madeira reconstituida,
para diferentes aplicacées. Cabe destacar que, na maioria dos moveis, €
utiizada uma combinacdo de chapas e de madeiras macicas, visando
melhoria da qualidade e reducdo dos custos. Por fim, observa-se a
crescente utilizacdo de outros materiais combinados com a madeira, como
o0 vidro, os metais, as pedras, 0s couros e os plasticos.

Segundo Ferreira et.al.(2008) a dinamica tecnoldgica do setor esta
relacionada tanto ao fluxo de inovacgbes vindas da interacdo com fornecedores
especializados de maquinas e matérias-primas, quanto as inovacdes em design

desenvolvidas pelas proprias empresas do setor.

O mesmo autor afirma que estes elementos permitem a introducdo de
inovacbes em produtos e processos produtivos e consequente construgdo de

vantagens competitivas.

3.3. Estrutura de Mercado

Conforme informacgdes do IEMI, Instituto de Estudos e Marketing Industrial

e 0 Relatorio Setorial da Industria moveleira (2012):
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A maioria dos fatores determinantes da competitividade da inddstria
moveleira é externa ao setor: maquinas e equipamentos, fornecidos pela
industria de bens de capital, e matérias-primas, fornecidas pelas
industrias de painéis de madeira, petroquimica e siderudrgica. Entretanto,
estes elementos ndo sdo passiveis de ser apropriados internamente
pelas empresas do setor moveleiro. Esta dificuldade em se apropriar
dos elementos determinantes das vantagens competitivas faz com que
as economias de escala internas a empresa sejam muito restritas. Por
isto, observa-se um predominio das micro e pequenas empresas na
estrutura produtiva do setor produtor de moveis.

Esta elevada pulverizacdo da estrutura produtiva é corroborada pelo fato
de que, na maioria dos segmentos da indUstria moveleira, o uso da
mao-de-obra ainda é intensivo, o que dificulta a mecanizacédo e,
consequentemente, os ganhos de escala. Mesmo em alguns setores em
gue houve o avanco da automatizacdo, esta ndo implicou em maiores
escalas produtivas, ao contrario, em muitos casos a introducdo da
eletrbnica embarcada permitiu uma maior diversificacdo da producao
com baixo custo, mesmo para pequenos lotes.

Outra importante caracteristica da industria moveleira mundial é que, na
maioria dos casos, ela se apresenta estruturada na forma de APLs -
Arranjos Produtivos Locais. Como a maioria das empresas deste setor
apresenta restrices a obtencao de economias de escala, elas buscam
compensar isto através das vantagens da aglomeracgéo geografica. Num
primeiro momento, as vantagens de aglomeragéo estao relacionadas a
oferta e a qualificacdo da méao-de-obra, a disponibilidade de servigos
especializados e ao acesso as redes de comercializagdo. Num segundo
momento, caso exista uma maior cooperagdo entre as empresas,
podem surgir oportunidades de geracdo de economias externas por
meio da especializagdo parcial dos produtores, investimentos
compartilhados e formacdo de consércios, entre outros. Em muitos
casos, estes arranjos produtivos da indUstria moveleira passam a contar
com o apoio de instituicbes locais como associagBes empresariais,
governos municipais ou regionais, instituicbes de crédito, ensino e
pesquisa.

O Brasil detém 3,9% da producdo mundial, mas praticamente quase tudo

e consumido no pais e ndo ha um percentual significativo de importacéo (0,5%) e

nem de exportacao (0,5%) em termos mundiais.

TABELA 1 — PRODUCAO E CONSUMOS MUNDIAIS EM 2012

Regides Producéo (US$ % Consumo (US$ milhdes) %
milhdes)

Unido Europeia 113.513 26,5% 110.689 26,3%
Leste Europeu e Russia 13.934 3,3% 17.212 4,1%
Asia e Pacifico 216.030 50,4% 169.083 40,2%
China 156.272 36,5% 109.180 26,0%
Japéo 13.647 3,2% 17.896 4,3%
Outros 46.111 10,8% 42.007 10,0%
Oriente médio e Africa 7.856 1,8% 13.960 3,3%
América do Norte 57.248 13,4% 88.325 21,0%
Estados Unidos 44859 10,5% 74.228 17,7%
Canada 9.643 2,3% 12.104 2,9%
México 2.746 0,6% 1.993 0,5%

América do Sul

9.700 4,6% 21.148 5,0%
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Brasil 16.622 3,9% 16.567 3,9%
Outros 3.078 0,7% 4.581 1,1%
Total 428.281 100% 420.417 100%

Fonte: IEMI/RAIS

3.3.3. Panorama Nacional

A indastria moveleira no Brasil exerce um papel de elevada relevancia na
cadeia produtiva da madeira, em que e sem duvida, seu principal ator, e no
suprimento de uma enorme rede de varejistas especializados e lojas de
departamento quem tem nos produtos ofertados pelo seguimento uma de suas
principais fontes de renda. N&o se pode desprezar a contribuicdo deste seguimento
na contribuicdo do superavit comercial do Brasil, que segundo o Relatério Setorial
deda Associacdo das Industrias de Mdveis do Rio Grande Do Sul para o ano de
2012, contribui com 0,6% das receitas liquidas obtida pelo Brasil em todo seu

comeércio internacional, que totalizou US$ 29,8 bilhdes.

A tabela abaixo apresenta os numeros da industria moveleira no Brasil
projetados para o ano de 2012. Nela e possivel verificar as dimensdes alcancadas
por este setor, compostas atualmente por mais de 17 mil unidades produtivas em

atividade.

TABELA 2 — NUMEROS DO SETOR 2012

ltem Numero
Numero de industrias 17,132 mil empresas
Mé&o-de-obra 322,8 mil funcionérios
Producéo 494,2milhdes de pecas
Valor da producéo R$ 38,6 bilhdes
Investimentos R$ 1,397 bilhdo
Exportacoes US$ 708,7 milhdes
Importacdes US$ 653,4 milhdes

Fonte: IEMI/RAIS

A indastria moveleira apresenta grande relevancia na industria de
transformacao no Brasil, tanto pela relevancia de valor de sua producéo quanto sua

capacidade de gerar empregos e divisas para o pais.

Segundo dados da Associacdo das industrias de moveis do Rio Grande

do Sul em 2012 a induastria moveleira produziu cerca de R$ 38,6 bilhdes, o
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equivalente a 1,9 %do valor total da receita liquida da industria de transformacédo do
Brasil.

Os empregos diretos e indiretos gerados pela industria moveleira
somaram 322,8 mil postos de trabalho em 2012, ou o equivalente a 3,2% do total de
trabalhadores alocados na producdo na producdo industrial nesse ano,
demonstrando que além de sua relevancia econdmica, e um seguimento de forte

impacto social.

Segundo dados da mesma associacdo, divulgados no Relatorio Setorial
da Industria de Mdveis do Brasil, a industria moveleira brasileira de 2013 entre os
anos de 2008 a 2012 apresentou um crescimento de 19,6%, passando de 14.627
unidades produtivas em 2008 para as atuais 17.132 unidades. A grande variacédo do
namero de empresas de um ano para outro, no entanto, pode significar que ha certa
mobilidade de capitais e auséncia de barreiras a entrada ou a saida de empresas no
setor

TABELA 3 — EMPRESAS POR SEGMENTO

Segmento 2008 2009 2010 2011 2012
Moveis de madeira 12.256 12.633 12.930 13.751 14685
Moveis de metal 1.255 1.350 1.388 1.522 1.604
QOutros moveis 846 812 799 809 843
Total 14.627 14.795 15.117 16.082 17.132

Fonte: IEMI/RAIS

3.4. Empresas segundo sua localizacdo e Produtos Fabricados

De acordo com o IEMI, Instituto de Estudos e Marketing Industrial e o
Relatorio Setorial da Industria moveleira, existem empresas produtoras de moveis
em todas as regides do pais, porém 78,6% estdo fortemente concentradas nas
regides Sul e Sudeste.

A tabela abaixo mostra a concentracéo da industria de moveis por regiao.

TABELA 4 — EMPRESAS POR REGIAO

Segmento Brasil Norte Nordeste Sudeste Sul C.oeste

Moéveis de madeira 14.685 377 1.560 5.710 6.017 1.021
Moveis de metal 1.604 24 293 683 489 115
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Outros moveis 843 16 157 287 334 49

Total 17.132 417 2.010 6.680 6.840 1.185

Fonte: IEMI/RAIS

A mao de obra no setor considerando a industria de espumas atingiu
322.800 empregos em 2012, o que representa um crescimento de 4,9% sobre 2011
e de 32,6% entre 2008 e 2012.

TABELA 5 - PESSOAL OCUPADO POR SEGMENTO

Segmento 2008 2009 2010 2011 2012

Moveis 222.079 236.633 267.626 281.420 295.201
Espumas 21.471 23.082 25.720 26.181 27.621
Evolucdo % 100% 106,6% 120,4% 126,3% 132,6%
Total 243.550 259.715 293.346 307.601 322.822

Fonte: IEMI/RAIS

Segundo dados divulgados em 2013 pelo Instituto de Estudos e Marketing
Industrial (IEMI) em conjunto com a Associacdo das Industrias de Moveis do Estado
do Rio Grande do Sul a industria nacional de moveis produziu 460.500.000 de

unidades acabadas em 2012. Deste total 14,7% sao de moveis para escritorio.

3.5. Producao e Vendas

As tabelas a seguir mostram a evolucédo da producdo de toda a industria
moveleira mostrando a representatividade da indastria de moveis para escritorio

neste setor, que em 2012 somou 14,7% do total produzido no Brasil.

TABELA 6 — PRODUCAO POR LINHA DE PRODUTOS (1000 UINDADES)

Moveis 2008 2009 2010 2011 2012

Mdoveis para escritorios 48.562 580.580 57.786 61.290 67.695
Moveis para Dormitorios 120.790 125.391 139.438 149.347 158.271
Moveis para Sala de Estar 15.968 16.984 19.429 21.320 22.861
Moveis Estofados 39.297 41.270 45.545 45.659 48.876
Moveis para sala de Jantar 37.988 39.354 42.047 45.278 48.973
Moveis para Cozinhas 40.937 42.023 47.050 50.618 55.395
Outros Moveis 50.928 54.353 62.492 57.519 58.472
Colchoes 28.275 28.642 30.031 31.374 33.647
Total 382.745 398.597 443.818 462.405 494.189

Fonte: IEMI/RAIS



35

TABELA 7 — EVOLUGCAO DA PRODUCAO (1000 UNIDADES)

Moveis 2008 2009 2010 2011 2012

Mdoveis para escritorios 100% 104,2% 119,0% 126,2% 139,4%
Moveis para dormitdrios 100% 103,8% 115,4% 123,6% 131,0%
Méveis para Sala de Estar 100% 106,4% 121,7% 133,5% 143,2%
Moveis Estofados 100% 105,0% 115,9% 116,2% 124,4%
Méveis para sala de Jantar 100% 103,6% 110,7% 119,2% 128,9%
Méveis para Cozinhas 100% 102,7% 114,9% 123,6% 135,3%
Outros Moveis 100% 106,7% 122,7% 112,9% 114,8%
Colchdes 100% 101,3% 106,2% 111,0% 119,0%
Total 100% 104,1% 116,0% 120,8% 129,1%

Fonte: IEMI/RAIS

3.5.1 Evolucéo do faturamento

O faturamento do setor moveleiro apresentou um aumento de 59,5% no
periodo de 2008 a 2012. Considerando que neste periodo a inflagdo nacional
medida pelo IPCA/IBGE foi de 24,5% houve um aumento real de 28,1% no

faturamento do setor. (Relatério Setorial da Indastria moveleira, 2012).

As tabelas abaixo mostram que a maior variagdo no periodo ocorreu no
seguimento de méveis para escritoério, que ampliou seu faturamento em 69,5%,
enguanto os moveis residenciais aumentaram 56,7%, com base nos valores em

Reais.

TABELA 8 — FATURAMENTO ANUAL (EM R$ 1000)

Segmento 2008 2009 2010 2011 2012

Moveis residenciais 13.831.176 15.078.805 18.020.646 19.979.376 21.680.329
Moveis de escritorio 6.381.774 6.985.174 8.511.602 9.524.483 10.816.002
Colchdes 4.015.009 4.167.602 4.925.801 5.566.332 6.148.570
Total 24.227.959 26.231.581 31.458.049 35.070.191 38.644.901

Fonte: IEMI/RAIS

TABELA 9 — EVOLUGCAO DO FATURAMENTO ANUAL (%)

Segmento 2008 2009 2010 2011 2012

Méveis residenciais 100% 109,1% 130,3% 144,5% 156,7%
Moveis de escritorio 100% 109,5% 133,4% 149,2% 169,5%
Colchodes 100% 103,8% 122,7% 138,6% 153,1%
Total 100% 108,3% 129,8% 144,8% 159,5%

Fonte: IEMI/RAIS
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3.6. Comércio Externo

Segundo o EMI, o comércio externo da industria brasileira de moveis
representa um excelente canal de escoamento nacional, apesar das dificuldades
impostas pela continuidade da valorizagdo da moeda nacional, pela crise econémica
mundial iniciada em 2008 e pela dificuldade do produtor nacional em competir com
0s produtores asiaticos, que possuem matéria-prima e mao de obra mais barata,
resultando numa concorréncia desequilibrada. De acordo com as informacfes
divulgadas pelo IEMI com base em dados do SECEX as exportacfes somaram US$
709.000.000, o que significa uma reducédo de 27,1% no periodo analisado (2008 a
2012) e queda de 4,6% em 2012 em relacdo a 2011. As importacdes de 2012
chegaram a US$ 653.000.000 equivalentes a um crescimento de 59,8% entre 2008
e 2012 e um aumento de 15,6% em 2012 sobre 2011.

Com esses resultados o saldo na balanca comercial do setor passou de
US$ 564.000.000 para US$ 55.000.000, queda de 90,2% entre 2008 e 2009.

Ao longo do periodo estudado (2008 a 2012) as importacbes de moveis

mais que dobraram em volumes de toneladas (110,6%).

TABELA 10 — IMPORTAGCOES BRASILEIRAS DE MOVEIS EM VOLUMES (TONELADAS)

Moveis 2008 2009 2010 2011 2012
Moveis de metal para escritorios 417 1.365 3.603 2.532 2.876
Outros moveis de metal 8.981 7.219 10.956 15.372 19.149
Moveis de madeira para escritorio 121 354 281 462 336
Moveis de madeira para cozinha 167 203 344 155 217
Moveis de madeira para dormitério 196 112 325 317 311
Outros moveis de madeira 1.475 1.364 1.685 2.645 3.823
Méveis de plastico 1.532 1.262 1.518 2.474 2.559
Moveis de outras matérias 177 276 448 975 986
Partes de moéveis de madeira 68 50 62 110 179
Partes de outros moveis 1.078 1.017 1.689 1.960 2.454
Total 14.213 13.221 20.915 27.003 32.888

Fonte IEMI/SECEX

TABELA 11- IMPORTAGCOES BRASILEIRAS DE MOVEIS EM VALORES (US$ 1.000)

Moveis 2008 2009 2010 2011 2012
Méveis de metal para escritérios 1.449 2.422 6.161 5.421 6.407
Outros moveis de metal 22.682 19.342 34.930 48.515 65.193
Mdveis de madeira para escritorio 715 917 1.053 2.015 1.610
Moveis de madeira para cozinha 332 393 441 639 1.177

Moveis de madeira para dormitério 460 439 584 1.528 1.627
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Outros moveis de madeira 5.916 5.156 7.710 11.678 22.489
Moveis de plastico 27.506 21.478 22.150 23.613 21.934
Méveis de outras matérias 604 980 1.208 2.605 3.526
Partes de méveis de madeira 387 426 548 868 1.262
Partes de outros méveis 6.491 6.722 11.621 10.055 13.693
Total 66.542 58.275 86.407 106.937 138.919

Fonte: IEMI/SECEX

3.6.1. Exportacdes brasileiras de moveis

Segundo dados do SECEX entre 2008 e 2012 as vendas externas de
moveis medidas em toneladas recuaram 32,7%, enquanto em doélares houve queda
de 27,3%.

TABELA 12 — EXPORTAGCOES BRASILEIRAS DE MOVEIS EM VOLUMES (TONELADAS)

Mdéveis 2008 2009 2010 2011 2012
Moveis de metal para escritorios 164 174 76 74 60
Outros moveis de metal 8.992 6.396 6.330 6.883 9.474
Moveis de madeira para escritério 10.716 7.108 6.577 4.415 3.988
Moveis de madeira para cozinha 26.237 22.738 23.096 24.145 24.392
Moveis de madeira para dormitério  161.857 134.246 137.924 125.913 128.659
Outros moveis de madeira 132.987 93.403 92.542 69.620 69.295
Méveis de plastico 1.084 909 964 918 792
Moveis de outras matérias 100 56 10 31 17
Partes de moveis de madeira 22.592 16.143 13.824 9.372 9.406
Partes de outros moveis 6.213 3.506 1.633 2.067 1.820
Total 370.942 284.679 282.975 243.437 247.903

Fonte: IEMI/SECEX

TABELA 13 — EXPORTACOES BRASILEIRAS DE MOVEIS EM VALORES (US$ 1.000)

Moveis 2008 2009 2010 2011 2012
Méveis de metal para escritérios 893 1.014 656 534 380
Outros moveis de metal 29.068 22.074 22.378 27.542 35.969
Moveis de madeira para escritorio 24.614 16.092 15.346 11.405 10.808
Moveis de madeira para cozinha 53.871 42.229 45.306 48.225 45.785
Moveis de madeira para dormitério  289.532 233.731 251.893 236.859 233.131
Outros moveis de madeira 297.342 201.992 205.402 159.739 152.142
Moveis de plastico 9.265 5.935 5.088 5.711 7.352
Mdoveis de outras matérias 685 552 194 399 432
Partes de moveis de madeira 41.592 30.555 29.612 21.647 21.449
Partes de outros moveis 19.793 14.108 8.234 10.431 8.318
Total 766.655 568.281 584.109 522.492 515.766

Fonte IEMI/SECE
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TABELA 14 — NUMEROS DO SETOR 2013

Item NUmero
Numero de indUstrias 17,132 mil empresas
M&o-de-obra 322,8 mil funcionarios
Producéo 494,2milhdes de pecas
Valor da producéo R$ 38,6 bilhdes
Investimentos R$ 1,397 bilhdo
Exportacdes US$ 708,7 milhdes
ImportacGes US$ 653,4 milhdes

Fonte: IEMI/SECEX

3.7. ESTUDO DE CASO: A EMPRESA MARZO VITORINO

Este capitulo tem como objetivo apresentar o desenvolvimento do

trabalho e a apresentacdo dos resultados, onde serdo abordados:

3.7.1. A apresentagcao da empresa

A Marzo Vitorino esta localizada na cidade de Mairipord, no distrito
Industrial de Terra Preta em S&o Paulo. E uma empresa familiar, fundada em 1998
por trés irmaos Ricardo Di Marzo Vitorino, Roberto de Marzo Vitorino e Renato Di
Marzo Vitorino. A empresa, hoje com 15 anos de existéncia comegou muito pequena
e ao longo dos anos apresentou um grande crescimento se tornando uma das
maiores e mais bem instaladas empresas do setor do ramo moveleiro no Brasil. A
Marzo Vitorino conta com um parque fabril de aproximadamente 15.000m de area
coberta e esta dividida em quatro plantas fabris que séo: fabricacdo de moveis em
madeira, metallirgica para a producdo de componentes metalicos, fabricacdo de
moveis em aco e um centro para armazenamento de materiais. Conta com 270
colaboradores diretos tornando-se uma das empresas que mais contrata na regiao.
Ao longo da sua existéncia, a empresa se modernizou, procurando se manter em
constante evolucdo e acompanhando sempre as tendéncias e necessidades

apresentadas pelo mercado e pelos clientes e vem obtendo grande crescimento que
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deve principalmente por dois diferenciais: a Marzo Vitorino tem hoje, gracas ao seu
moderno parque fabril, 0 menor prazo de entrega do setor, e se destaca também
pelo atendimento, procurando ter um atendimento personalizado com um
relacionamento de pessoa para pessoa. Atualmente a empresa conta com 18

linhas:

Linhas de entrada (produto econémico)

Linha Versatta

Linha Venetto

Linha Uno Color
Linha Uno Light

E linhas com maior valor agregado

* Linha Romanzza Color

* Linha Romanzza Light

* Linha Spazzio

* Linha RomanzzaMaxxi

* Linha Impéria Premium

* Linha de estantes em aco Euro

* Linha de racks e estantes

e Linha Quadratto de biombos divisores
* Linha Call Center

* Linhas Plus e Slim de sistemas de eletrificacao

No decorrer de seu desenvolvimento, seus diretores foram aumentando o
portfélio lancando produtos com maior valor agregado que ampliaram o leque de
clientes de outros nichos de mercado onde a empresa ainda ndo atuava
aumentando o market share da empresa trazendo maior rentabilidade. Inicialmente a
empresa que nao era conhecida e tinha um portfolio limitado de produtos, tinha suas
vendas pulverizadas em pequenos lojistas e revendedores de mdéveis para escritorio
de comeércio popular. Uma vez aumentado o portfélio e com novas linhas com maior
valor agregado, e uma estrutura bem consolidada e ja reconhecida pelo mercado,
com maior poder de producao, o diretor comercial da empresa comecou a trabalhar
em uma nova construcdo de imagem e identidade visual para a organizacdo. Este

novo posicionamento trouxe para a Marzo Vitorino novos clientes com maior
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potencial de compra, grandes empresas de locacdo de mobiliario corporativo,
escritorios de arquitetura, facilities e turnkey. Nos Ultimos anos a empresa esteve
presente em dois dos maiores eventos realizados no Brasil, sendo responsavel pelo
fornecimento de mobiliario para o evento RIO +20 e para trés sedes da copa das

confederacdes realizada este ano.

No decorrer deste desenvolvimento pode-se perceber que os diretores
sempre apresentaram grande preocupacao com investimentos macicos no parque
fabril com a implementacéo e renovacao de tecnologias cada vez mais avancadas,
porém 0s outros departamentos gerenciais ndo acompanharam esta evolugdo na
mesma velocidade apresentando um desenvolvimento aquém do necessario. O
grande crescimento apresentado pela empresa no decorrer do tempo foi
impulsionado em parte pela agilidade em suas entregas, pois, para 0 setor
corporativo, este € um grande fator de diferencial em comparacdo com a
concorréncia. Enquanto a Marzo Vitorino entrega seus pedidos em até dois dias, a
concorréncia entrega em até dez dias. Outro fator preponderante foi a atendimento
interno e o suporte oferecido pela empresa que procura tratar seus clientes
pessoalmente, com atendimento amigavel e diferenciado procurando sempre

proporcionar facilidade e comodidade.

3.8. ACONCORRENCIA

Kotler (2000, p. 241) refere-se a concorréncia afirmando que:

Atualmente, a concorréncia ndo apenas & abundante como esta crescendo de
maneira mais intensa a cada dia [...] devido a competitividade dos mercados, ja
ndo basta compreender os clientes. As empresas precisam prestar muita atencao
aos seus concorrentes. Empresas bem sucedidas projetam e operam sistemas
para obter informac8es continuas sobre seus concorrentes.

Conceituando setorialmente a concorréncia, Kotler (2000, p. 242) as
classifica de acordo com a quantidade de empresas vendedoras; 0s niveis de
diferenciacdo do produto; a presenca ou ndo de barreiras a entrada, a mobilidade e
a saida; as estruturas de custos; o grau de integracdo vertical e o grau de

globalizacéao.
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O segmento de moveis de escritorio participa com 25% do faturamento
total do setor moveleiro no Brasil. Entretanto, para atender um mercado corporativo
muito exigente, a tendéncia atual € de que as empresas desse setor fornecam a
seus clientes a “solugcdo completa”, ou seja, a linha completa de produtos para
escritério, o que vem implicando aumento da terceirizagdo da producao,
especialmente de estruturas metdlicas e pecgas plasticas. Destaca-se ainda a
preocupacao das empresas do setor com a qualidade e os servi¢cos pos-venda, dado

o mercado de grandes clientes, em que atuam.

A maior complexidade dos processos produtivos desse segmento —
marcenaria, metalurgia, tapecaria, injecdo de poliuretano, acabamento — exclui a

presenca de micro e pequenas empresas.

Além disso, no segmento de moveis de escritdério sob encomenda, as
empresas também executam o projeto de instalacdo dos moéveis, o que dificulta
ainda mais a presenca de pequenas empresas. De modo geral, os fabricantes desse
setor sdo de grande porte e internacionalizados (BNDES Setorial, Rio de Janeiro, n.
25, p. 65-106, mar. 2007 Méveis de Escritério Pag. 77).

A identificacdo da concorréncia enfrentada pela Marzo Vitorino se da
basicamente levando-se em consideracdo o0s concorrentes reais e diretos. Os
principais fatores abordados para analise da concorréncia foram estabelecidos

levando-se em consideracdo os seguintes critérios:

* em relacdo a similaridade entre produto/mercado;
* empresas com tecnologias relacionadas;

* gue almejam 0 mesmo grupo de clientes;

Dentro desta perspectiva de analise encontramos 0s seguintes concorrentes:

TABELA 15 - CONCORRENTES REAIS E DIRETOS

Empresa Regido NUmero de Ano de
funcionarios  fundacéo

BellaLinea Ind. e Com. Ltda. Sudeste 110 1997

Fort Line Ind. e Com. de Mdveis Sudeste 250 1993

Mademoveis Ind. e Com. Ltda Sudeste 170 1976
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Pandin Méveis de Aco Ltda

Rivera Modveis Ind. e Com. Ltda

Artesano Mdveis Ltda

Bortolini Ind. de Moveis Ltda

Caderode Moveis p/ Escritorio Ltda

Dim Ind. de Mdveis Ltda

Marelli Moveis p/ Escritério Ltda

Martinucci do Brasil Moveis p/ Esc. Ltda

Moveis Belo Ind. e Com. Ltda

Sudeste
Sudeste
Sul
Sul
Sul

Sul

Sul

Sul

Sul

450
250
150
146
240

80

200

380

230

1958
1967
1982
1958
1994

2003

1983

1984

1981

Fonte: Elaboracéo propria com dados obtidos do Relatério Setorial da Industria de Méveis no Brasil —

Brasil Moveis 2013.

Para a analise dos concorrentes foi

caracteristicas dividindo-os em grupos estratégicos.

TABELA 16 — GRUPOS ESTRATEGICOS

feito o agrupamento das

Parametro Grupo A Grupo B Grupo C Grupo D Grupo E
Preco Preco alto Preco médio  Prego baixo  Preco baixo  Prego médio
Tecnologia Tecnologia Tecnologia Tecnologia Tecnologia Tecnologia
superior superior inferior superior média
Atendiment Atendimento  Atendimento Atendimento Atendimento  Atendimento
o] mediano mediano béasico béasico mediano
Prazo de Prazo de Prazo de Prazo médio Prazo de Prazo de
entrega entrega entrega de entrega entrega entrega
demorado demorado demorado mediano
Linha Linha ampla Linha ampla Linharestrita Linharestrita Linha ampla

Fonte: Dados de pesquisa, 2013.
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TABELA 17 — CLASSIFICAGCAO DA CONCORRENCIA POR GRUPOS

Grupo A Grupo B Grupo C Grupo D Grupo E
Marelli Artesano Mademdéveis Avantti Martinucci
Caderode Dim Moveis Bela Linea - -
Rivera Méveis Belo - - -
Bortolini Fort Line - - -

Fonte: Dados de pesquisa 2013.

N&ao foram encontrados dados para medir o tamanho do mercado e a
participacdo de cada empresa dentro do segmento. As informacdes encontradas
sobre 0 segmento sdo escassas e trata quase que especificamente de exportacoes

e importagao.

No caso da Marzo Vitorino, o modelo de organizacdo industrial é
caracterizado pela presenca de empresas especializadas em linhas especificas de
produtos. Grande parte destas empresas dedica-se a produzir produtos
padronizados em que a concorréncia se da via preco. Assim, o produtor individual
nao tem forgas para influir nos precos de mercado. Sua sobrevivéncia depende da

sua eficiéncia.
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Motores da produtividade

Pessoas e

Atividade da forca de

da forga de vendas Cultura vendas
- Matriz competéncia/impacto - Conhecimento - Planejamentode contas
- Helalth checks - Competéncias - Definiro publico-alvo
- Técnicas - Contatos
- Atitudes - Alcance
- Comportamentos - Frequéncia
= | * Motivacéo - Horas
- Perfil de sucessodos - Indices de cobertura
vendedores - Manutencao
- Satisfacdodo empregado - Prospecc¢éo
- Rotatividade - Avaliagdodas necessidades
- Avaliagdoporparese - Demonstracéo
subordinados - Propostas
- Checagemdacultura - Avaliacdes
- Solugdes

- Servicosaocliente

Resultados
Resultados para a
para o cliente empresa
- Satisfagdodo cliente - Vendas
- Retencdodocliente - Lucros
- Lealdadedo cliente - Pedidos
- Taxa de repeticédo - Faturamento
- Reclamacdes - Vendas por
- Devolugdes vendedor
- Penetracéo - Fatia de mercado
- Memorizagdoda - Percepgéo dovalor
mensagem

Fonte: Retirado de Zoltners, 2004.
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3.9. Recursos e processo: como esta organizada a forca de vendas da Marzo

Vitorino

De acordo com Zoltners (2004), a importancia da forca de vendas
ultrapassa o seu custo. A forca de vendas € o grupo de pessoas a que mais se
outorga poder dentro da empresa. Ela representa publicamente a empresa e é
incumbida de seu patriménio mais importante: os clientes. A habilidade da
organizacao de vendas tem efeito direto sobre as vendas e os lucros da empresa. A
forca de vendas é parte integrante do produto e do valor que a empresa proporciona

aos seus clientes.

A Marzo Vitorino atua no mercado utilizando a forca de vendas externa e
interna. Esta possui um quadro de representantes comerciais externos sem vinculos

empregaticios com a empresa.

Sao 6 escritérios de representacao distribuidos por territorio:

TABELA 18 — ESCRITORIOS DE REPRESENTACAO DISTRIBUIDOS POR TERRITORIO

Repres entante Regido de cobertura

Representante 1 Sudeste - Grande Sao Paulo
Representante 2 Sudeste - Grande Sdo Paulo
Representante 3 Nordeste

Representante 4 Sudeste — Interior de S&o Paulo
Representante 5 Sudeste — Rio de Janeiro
Representante 6 Sudeste/ parte do Nordeste (Espirito

Santo e Bahia)

Representante 7 Sudeste — Grande Sao Paulo e
interior

Fonte: Dados de pesquisa 2013.

Cada vendedor possui uma carteira de clientes que acompanha por meio
de visitas comerciais com a regularidade necessaria para manter o cliente ativo.

Estes tem autonomia para pesquisar novos e potenciais clientes, no sentido de
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aumentar a sua carteira de clientes e consequente volume de vendas. Os

representantes usufruem de autonomia para gerenciar as suas atividades.
A empresa possui também uma equipe de vendas interna composta por:

* 1 diretor comercial
* 1 gerente comercial
e 1 supervisor de vendas

+ 5 atendentes de vendas

Kotler (1998) ressalta que, uma vez que a empresa decidiu sobre a
abordagem de vendas mais desejavel, ela pode usar uma forca de vendas propria
ou contratada. A forca de vendas prépria trabalha exclusivamente para a empresa,
em tempo integral ou parcial. E formada por pessoal interno, que atende os clientes
por telefone ou recebe visita de compradores potenciais, e pessoal de campo, que
se desloca para visitar clientes. Uma forca de vendas contratada consiste em
representantes comerciais, agentes de vendas ou vendedores autbnomos, que sao

remunerados na base da comissao sobre as vendas realizadas.

Normalmente a empresa contrata 0s representantes por indicacdo ou
ainda analisa 0s representantes que existem no segmento com uma carteira de
clientes ja estruturada e que demonstram interesse em trabalhar na Marzo Vitorino.
Os representantes sdo segmentados por regido e sdo remunerados por meio de
comissédo sobre as vendas efetuadas. Os vendedores contratados recebem um
treinamento referente as linhas e particularidades dos produtos, tabela de precos,
processo produtivo e a filosofia de trabalho da empresa. Mesmo ja conhecendo o
segmento, este treinamento se faz necessario para que os representantes tenham
contato com o tipo de trabalho desenvolvido na organizacdo. Este treinamento é
aplicado pessoalmente pela gerente comercial da Marzo Vitorino por meio de
exposicdo em reunides e visitas a fabrica. Os representantes sao diretamente

subordinados ao diretor comercial.

O diretor comercial é responsavel pelo setor e por dar as diretrizes para o
departamento de vendas, sendo responsavel pelos objetivos de vendas tracados
pela empresa, pela estrutura e contratacdo dos representantes comerciais e pelo
atendimento aos clientes de maior porte da organizacdo que recebem um tratamento

diferenciado das demais carteiras de clientes do varejo.
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A gerente comercial € basicamente uma gestora de linha responsavel
pela equipe interna de vendas e o bom funcionamento diario do setor, viabilizando
as vendas por meio do suporte personalizado oferecido aos clientes, intermediando
e administrando os conflitos diarios do departamento com os demais setores que
trabalham em conjunto. Além disso, faz o acompanhamento diario das vendas,

orientando e cobrando os resultados esperados da equipe de vendas.

O supervisor de vendas atua diretamente com os atendentes de vendas,
sendo responsavel pelo acompanhamento do cadastramento dos pedidos, e pelo
desenvolvimento das atividades diarias do setor como prestar informacfes aos
clientes como prazos de entregas de pedidos, confirmacgao de fechamento de cargas
e 0 suporte e encaminhamento para os setores responsaveis (técnico, assisténcia,

cobranca, logistica) para todos os tipos de duvidas solicitadas pelos clientes.

Os atendentes de vendas sdo responsaveis pelo cadastramento de
pedidos no sistema de gestdo comercial da empresa e também prestar auxilio aos

clientes via telefone e e-mail.

E feita uma a avaliacdo sobre a analise dos nimeros de vendas baseados
em indices anteriores. Caso se perceba uma queda significativa nos indices de
compra de determinado cliente, o representante procura fazer visita de investigacéo
para verificar o que pode estar acontecendo e tomar alguma medida para evitar a

situacdo de queda nas vendas.

Para o processo de vendas € levado em consideracdo o perfil dos
clientes. No caso, a Marzo Vitorino possui cliente que séo lojistas especificos de
mobilidrio para escritdrio, outros que trabalham apenas com locacdo de mobiliario
corporativo com grandes volumes de vendas, porém, sazonais, clientes que
trabalham diretamente com arquitetos e construtoras e tem acessos a projetos
maiores. N&o existe uma lista de precos diferenciada, mas a empresa negocia com
seus clientes os projetos de cunho especial, ou em grande quantidade ou ainda
quando a concorréncia em determinados projetos € muito grande e necessita de

descontos adicionais para o fechamento da venda.
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4. DIAGNOSTICO

4.1 Avaliando a forga de vendas da Marzo Vitorino e sua interagédo e impacto com 0s

motores da produtividade

(as pessoas e a cultura, a atividade da forca de vendas e os resultados para a

empresa)

Foram utilizados para esta pesquisa, critérios qualitativos para avaliacdo
dos motores da produtividade da forca de vendas. Adotou-se os dados qualitativos
para avaliar o impacto dos motores da produtividade e a competéncia atual da
Marzo Vitorino. Entre as fontes de dados qualitativos estdo entrevistas com 0s
vendedores internos e externos, supervisor, gerente e diretor do departamento de

vendas.

De acordo com Zoltners (2004), a avaliacdo da for¢ca de vendas identifica
areas que precisam de aperfeicoamento. Os motores da produtividade da forca de
vendas sé&o o ponto de partida para fazer as modificacées pertinentes, que nem
sempre sao Unicas ou obvias. A hierarquia dos motores da for¢a de vendas sugere
gue ha uma relacdo de dependéncia entre as decisdes relativas a produtividade da

forca de vendas e uma deve preceder a outras.



FIGURA 5 — OS COMPONENTES DE UMA ORGANIZACAO DE VENDAS EXPANDIDO DE MODO A INCLUIR OS MOTORES DA PRODUTIVIDADE DA FORGA

DE VENDAS.
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TABELA 19 — PESQUISA SOBRE O IMPACTO DOS MOTORES DA PRODUTIVIDADE DA FORCA DE VENDAS

Pesquisa sobre os impactos dos motores da produtividade da forca de vendas

50

Classifique os itens de acordo com a sua Sem De alguma Importante Muito Extremamente  Nota média
capacidade de aumentar a eficacia das vendas importancia importancia importante importante (Amostra)
Melhores informacg@es para definir o publico alvo 1 2 3 4 5 4,14
Melhor plano de remuneracao 1 2 3 4 5 4,14
Melhor conhecimento do produto 1 2 3 4 5 4,85
Melhores técnicas de vendas 1 2 3 4 5 4,28
Melhores instrumentos e suporte as vendas 1 2 3 4 5 4,28
Melhor processo de contratacio de vendedores 1 2 3 4 5 2,85
Melhores programas de reconhecimento 1 2 3 4 5 4,0
Mais tempo com o supervisor imediato 1 2 3 4 5 3,0

Fonte: Dados de pesquisa 2013.

(*) A média é resultado do quociente entre a somatéria de freqiiéncia x peso pela base total da amostra

Na tabela 19 foram analisados os fatores referentes aos impactos dos motores da produtividade da forca de vendas, vistos pelos
representantes comerciais e a equipe de vendas interna, levando em consideragdo o fator mais importante de influencia no
desempenho de seu trabalho. Os valores demonstrados correspondem a média ponderada através da escala de Likert de 1 a 5,
sendo classificadas como: extremamente importante (5) até Sem importancia (1).
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O gréficol a seguir apresenta a comparacao entre as médias analisadas

nas tabelas anteriores.

GRAFICO 1 -

COMPARACAO ENTRE AS MEDIAS PODERADAS

Impacto dos motores da produtividade na
forca de vendas

I . | . I . I
& 5
9 RS &

B média

Fonte: Dados de pesquisa, 2013.

da equipe

O gréfico acima mostra que na avaliagdo dos representantes comerciais e

de vendas interna, o principal fator que pode influenciar na produtividade

da forca de vendas é ter um melhor conhecimento do produto com média de 4,85,

seguido por melhores técnicas de vendas e melhores instrumentos de suporte a

vendas com média de 4,28. Melhor plano de remuneragédo e melhores informacdes

para defini

r o publico alvo também apresentaram a mesma média 4,14, seguido por

melhor plano de reconhecimento com média 4,0 e por ultimo mais tempo com o

supervisor

imediato com média 3,0.
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4.2. Avaliacédo das pessoas e da cultura organizacional

Para prosperar, a forca de vendas precisa de um bom pessoal e da

cultura adequada (Zoltners, pag. 64, 2004).

Na Marzo Vitorino ndo foram encontrados métodos formais de avaliacdo e
monitoramento dos representantes comerciais. Em geral a empresa se baseia no

resultado das vendas para fazer uma verificacdo do profissional de vendas.

7

A cultura é o conjunto de regras ndo escritas da organizagcdo que
orientam o comportamento dos vendedores e gerente de vendas diante de situacdes
ja conhecidas ou novas. A cultura se compde de normas, valores e a¢des que

ajudam a organizacao a fazer seu trabalho com eficacia (Zoltners, pag. 64, 2004).

Podem existir varias tipos de cultura diferentes para um mesmo ramo de
atividade e todas elas terem sucesso, umas mais do que outras é verdade. O
mercado e o0 ambiente competitivo influenciam fortemente as culturas que
sobrevivem dentro das organizacdes. Na Marzo Vitorino, a checagem da cultura da
organizacdo de vendas, foi realizada por meio de observacédo do estilo de trabalho e
conversas informais com os funcionarios do setor de vendas. O que se pode verificar
quanto a cultura organizacional percebida € que os clientes sao vistos como o
principal ativo da empresa. A satisfacdo dos clientes é uma das maiores prioridades,
mesmo em detrimento da for¢ca de vendas. Outro ponto percebido € quanto ao clima
de cooperacdo entre os funcionarios do departamento onde é percebido que o
sucesso coletivo € mais valorizado que o sucesso individual. Além dos ja citados
existe também a nocdo de carater adaptativo do setor as mudancas do ambiente
que é extremamente dindmico e necessita de capacidade de mudanca e ajustes

constantes da equipe comercial.

E importante frisar que as decisdes relativas aos motores da forga de
vendas afetam a cultura da forca de vendas e a cultura da forca de vendas afeta a
atividade da forca de vendas. Por isso € tdo importante haver coeréncia entre as
normas e valores e os motores que impulsionam a for¢ca de vendas. A cultura da

forca de vendas € continuamente moldada pelas decisbes tomadas pela

administracdo de vendas.
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4.2.1. Avaliacdo da motivacéo

4.2.1.1. As habilidades necessarias para atuacéo da forca de vendas

Conforme levantamento informal realizado entre os clientes da Marzo
Vitorino, junto aos 80 principais clientes considerados mais importantes para a
empresa no sentido de potencial de compras, foram identificadas as habilidades
necessarias aos representantes de vendas externas e os atendentes internos de
vendas da Marzo Vitorino. Para os representantes comerciais, inicialmente, foram
levados em consideracdo a forma como se apresentam aos clientes na forma de
vestimentas adequadas, educacdo, e alguns habitos. Falar alto, por exemplo, foi

citado como uma forma inconveniente de apresentar o produto.

O representante deve ser um profissional dinamico, versatil, e deve
conhecer o seu ramo de atividade e as necessidades de seus clientes para que
tenham condi¢cdes de sugerir negocios adequados, este também se aplicam aos
atendentes internos que possuem um relacionamento intenso com a maioria dos
clientes da empresa. Atualmente, ndo existe mais espago no mercado para o
representante “tirador de pedidos”. Estes precisam estar cada vez mais preparados,
pois, sdo exigidas cada vez mais responsabilidades e o desenvolvimento de
habilidades do que no passado. Em sua maioria, os clientes citaram que tanto os
representantes comerciais quanto os atendentes e gerente de vendas devem ter é
além de conhecer bem o produto, saber identificar e entender a necessidade de
compra de cada cliente e sua carteira, proporcionar a ele bons negocios e nunca
prometer algo que ndo poderd ser cumprido pela empresa. Pautados na
identificacdo destas habilidades, Zoltners (p. 163, 2004) ressalta ainda que uma boa
equipe de vendas deva possuir algumas caracteristicas que sao intrinsecas ao

individuo que séao:

« Desejo inato de servir.

» Sdlida ética no trabalho.

* Integridade.

e Capacidade de deixar os outros a vontade.

* Dons de comunicacéo eficazes.
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» Disposicao para ouvir.
No sentido ampliado das habilidades da forca de vendas, Zoltners (2004) ressalta os
seguintes aspectos:

e Prospeccéo.

* |dentificag&do das necessidades.

e Administracéo do tempo e do territério.

» Capacidade de ouvir.

* Persuaséo.

e Apresentacéo.

* Negociacéo.

* Fechamento.

* Manutencéo e expansao das contas.

Ambientes competitivos exigem qualificacéo e habilidades adequadas ao
mercado e ao modelo de negdécios da empresa, desta forma, torna-se de
fundamental importancia o desenvolvimento destas habilidades para o bom
desempenho da for¢ca de vendas de qualquer organizacao.

4.2.1.2. Motivagao, desenvolvimento e desempenho da for¢a de vendas

Na Marzo Vitorino ndo existe uma politica desenvolvida para a motivacao
da forca de vendas interna ou externa. A Marzo Vitorino mantém um contato diario
com os representantes comerciais procurando obter informagdes de problemas para
encontrar solu¢des para dar o suporte necessario para a equipe e assim motiva-los
fazendo-os perceber que tem o apoio da empresa. Esta parte da forca de vendas, é
comissionada e recebe 5% sobre as vendas efetuadas. Nao existem reunides
regulares nem é divulgado se as metas da empresa foram alcangadas durante o
ano. Também nao foram verificadas existéncia de metas de vendas para os

representantes comerciais.

De acordo com o observado, no caso da equipe de vendas interna, o
maior fator motivacional € quanto as condi¢des de trabalho e o reconhecimento que
podem obter de acordo com a sua dedicacdo e esforgco. Esta expressa suas

necessidades de melhorias de condi¢bes de trabalho, como o bom funcionamento
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do sistema operacional do departamento, a infraestrutura como equipamentos,
telefonia, local adequado de trabalho e como serdo reconhecidos pelo seu
desempenho, dedicacdo e esforco. Como a forca de vendas interna €
exclusivamente assalariada, este reconhecimento se da via aumento de salario ou

com promogdes.

A motivagdo é um tema que tem sido largamente discutido e tem ganho
uma importancia crescente por ser considerada um instrumento de auxilio a gestao
das organizacbes que promovem o0 aumento da competitividade. Os motores da
produtividade da for¢ca de vendas (tamanho, estrutura, remuneragao, contratacao,
alinhamento e territorios etc.) sdo instrumentos que a administracdo pode usar para

aumentar a motivacao.

Na opinido de Rodrigues (1999) e Yamnill e McLean (2001), para
estimular os colaboradores e influenciar o seu desempenho, é necessario apresentar
um plano de recompensas, frequentemente denominado por mix motivacional,
composto por recompensas financeiras e nao financeiras. Estas recompensas
podem ser atribuidas sob a forma de salarios, comissdes, prémios e boénus,
beneficios ou um plano combinado destes ultimos (Justino, 2007). Estes podem ser
proporcionados através de reunides, concursos, privilégios e comunicagdes formais
e informais de reconhecimento, e apreco pelo trabalho desenvolvido (Justino, 2007,
Rodrigues, 1999).

Zoltners (2004) afirma que os motivadores inatos e as peculiaridades da
carreira de vendedor contribuem para a motivagdo da forca de vendas. A terceira
variavel do mix de motivacdo consiste nos programas que a administracdo adota
para a motivacdo. Como as personalidades individuais variam, o verdadeiro desafio
da motivacdo esta em estabelecer sistemas que atendam a todas, ou quase todas,
as variadas necessidades pessoais presentes na forca de vendas. De acordo com
Zoltners (2004) alguns programas administrativos influenciam mais diretamente a
motivacdo da forca de vendas: demarcacdo do territério de vendas e suporte as
vendas, recrutamento e promogOes, treinamento, supervisdo, remuneragao,

programas de reconhecimento e disputas, comunicagao e cultura.

A motivagdo é essencial é essencial para alcancar os objetivos de vendas
(Tejon e Cobra, 2009) e somente os colaboradores confiantes e satisfeitos poderao

desempenhar de forma eficiente as suas funcbes (Hartline e Ferrel, 1996).
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Sobre a avaliacdo de desempenho da for¢ca de vendas da Marzo Vitorino,
ndo foi observado nenhum indicador ou controle. O Unico instrumento utilizado para
se medir o seu desempenho esta relacionado ao valor do faturamento mensal, que é
verificado ao final de cada més comparado a periodos especificos e valores

esperados.

A avaliacdo do desempenho da forca de vendas tem como principais
funcdes detectar necessidades individuais de formacéao, verificar a adequacédo dos
padrées de desempenho, detectar individuos subaproveitados ou indesejaveis
(Challagalla e Shervani, 1996; Rodrigues, 1999) e fornecendo aos vendedores
feedeback sobre o seu desempenho, motivando-os e permitindo-lhes identificar
necessidades de reverem as suas atuacdes, nos sentido de alcancar os objetivos

tracados (Hargreaves, 2009).

O desempenho do cada elemento da forca de vendas é uma
consequéncia do tipo de controle exercido pelo gestor que deve atuar como
treinador, comunicador e facilitador, e definir uma estratégia de recompensas
equilibrada, de acordo com as caracteristicas intrinsecas dos vendedores como a

sua capacidade, motivacéo e consequente realizagao (Oliver e Anderson, 1994).

4.3. Avaliacéo dos resultados quantitativos da forca de vendas

De acordo com Cobra (1986, p. 494), os dados obtidos de registros internos
disponiveis na empresa e 0s dados secundarios publicados sdo fontes importantes
para a analise de vendas. Como na Marzo Vitorino ndo foi verificado nenhum
instrumento de controle de desempenho da for¢ca de vendas, planos de vendas foi
utilizado como parametro um comparativo de vendas por representante e por regiao
para analise do volume de vendas obtido pela empresa em determinado periodo. Foi
desenvolvida uma tabela contendo os resultados obtidos primeiro semestre de 2012
e 2013.

A tabela a seguir, representa a producao dos vendedores mensalmente por estado e
representante, por comparagao referente ao primeiro semestre de 2012 e 2013
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Representante Janeiro  Fevereiro Marco Abril Maio Junho Total
Representante 1 27% 29,1% 24,9% 29,6% 16,2% 13,5% 22%
Representante 2 21,50% 18,4% 19,0% 18,2% 11,9% 10,1% 15,8%
Representante 3  28,30% 31,0% 32,9% 35,6% 59,4% 65,4% 44,6%
Representante 4 10,1% 6,2% 6,9% 6,3% 4,3% 4,1% 6,1%
Representante 5 5,4% 5,0% 6,1% 4,9% 3,2% 2,7% 4,4%
Representante 6 6,0% 9,4% 9,3% 4,7% 4,2% 3,7% 6,0%
Representante 7 1,8% 0,9% 0,9% 0,7% 0,8% 0,6% 0,9%
Total 100% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Fonte: Dados de pesquisa, 2013.
GRAFICO 2 — VENDAS POR REPRESENTANTE NO 1° SEMESTRE 2012
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Fonte: Dados de pesquisa, 2013.
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Representante Janeiro Fevereiro Marco Abril Maio Junho Total
Representante 1 23,64% 27,34% 24,28% 23,80% 14,74% 24,35% 22,03%
Representante 2 19,21% 19,58% 17,72% 16,97% 9,32% 14,47% 15,38%
Representante 3 35,54% 30,72% 39,86% 35,97% 61,40% 41,36% 43,23%
Representante 4 5,92% 5,88% 4,29% 5,35% 3,21% 4,99% 4,75%
Representante 5 6,61% 8,89% 9,14% 8,00% 7,00% 5,97% 7,44%
Representante 6 8,74% 7,24% 4,26% 8,50% 3,95% 7,45% 6,46%
Representante 7 0,34% 0,35% 0,44% 1,41% 0,38% 1,40% 0,71%
Total 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

Fonte: Dados de pesquisa, 2013.



GRAFICO 3 - VENDAS POR REPRESENTANTE NO 1° SEMESTRE DE 2013

Vendas por representante no 12
semestre 2013 Total

50,00%
40,00%
30,00%

20,00% -
10,00% - M Vendas por representante
no 12 semestre 2013 Total

0,00% -

Fonte: Dados de pesquisa, 2013.

59

GRAFICO 4 — VENDAS POR REPRESENTANTE NO 1° SEMESTRE 2012 E 1° SEMESTRE de 2013
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Da forca de vendas de externa, os representantes 1 e 2 sdo 0s que
possuem maior representatividade porque possuem as maiores carteiras de clientes,
a da grande Sao Paulo (no demonstrativo de vendas por estados logo mais a frente
sera possivel verificar que a grande S&o Paulo junto com o interior € responsavel
pela maior parte das vendas efetuadas pela Marzo Vitorino, mais de 80% das
vendas totais). Além disso, sdo 0s representantes com maior tempo de trabalho

empresa.

O representante 3 esta representando a for¢a de vendas interna, que séo
as vendas diretas realizadas pela empresa, sem a presenca de representante
comercial, com o relacionamento exclusivamente feito pela equipe interna de vendas
da Marzo Vitorino. Estes clientes sdo visitados diretamente pelo diretor comercial da
Marzo Vitorino, e normalmente sdo clientes diferenciados que apresentam maiores
volumes de compras, mas também requerem maior desempenho por parte da

equipe técnica e comercial da empresa.

Ja os representantes 4,5, e 6 possuem pragas menores de atendimento e
uma quantidade limitada de clientes possuindo indices menos expressivos. O
representante 7, que atua na regidao do Espirito Santo e uma pequena parte da
Bahia vem perdendo mercado na regido, pois, tem enfrentado uma dura
concorréncia nas linhas econémicas que € o produto mais comercializado nesta
regiao.

Verificando os dados comparativamente aos indices de vendas
semestrais dos anos de 2012 e 2013, pode-se observar que nao houve crescimento
nas vendas no periodo. As vendas se mantiveram estagnadas apresentando
variagbes minimas de um semestre para o outro. Por falta de informagédo néo foi
possivel estimar e analisar a participacdo de mercado da Marzo Vitorino, no
mercado de mobiliario para escritério, desta forma, nao se fez possivel analisar se a

empresa esta mantendo o mercado ou esta deixando de ganhar mercado.
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Estado Janeiro Fevereiro Marco Abril Maio Junho Total
Bahia 1,40% 0,65% 0,73% 0,62% 0,82% 0,49% 0,78%
Ceara 0,08% 0,07% 0,22% 0,76% 0,93% 0,00% 0,30%
Espirito Santo 0,35% 0,37% 0,26% 0,11% 0,28% 0,09% 0,24%
Maranhao 0,02% 0,02% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,01%
Minas Gerais 0,03% 0,09% 0,08% 0,72% 0,72% 0,00% 0,23%
Paraiba 0,81% 0,13% 0,12% 0,09% 1,20% 0,00% 0,38%
Pernambuco 0,43% 0,71% 0,66% 0,98% 1,06% 0,08% 0,60%
Parana 0,05% 0,05% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,02%
Rio de Janeiro 6,02% 9,55% 9,15% 4,67% 6,07% 5,36% 6,84%
Rio Grande do Norte 0,04% 0,03% 0,06% 0,06% 0,19% 0,00% 0,06%
Rio Grande do Sul 0,30% 0,19% 0,47% 0,00% 0,00% 0,00% 0,17%
Sao Paulo 90,47% 88,14% 88,24% 91,99% 88,74% 93,99% 90,38%
Total 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

Fonte: Dados de pesquisa, 2013.



GRAFICO 5 - COMPARATIVO DE VENDAS POR ESTADO NO 1° SEMESTRE DE 2012.
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TABELA 23 — VENDAS POR ESTADO 1°SEMESTRE 2013
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Estado Janeiro Fevereiro Marco Abril Maio Junho Total
Alagoas 0,02% 0,53% 0,51% 0,00% 0,00% 0,00% 0,14%
Bahia 0,15% 0,11% 0,08% 0,14% 0,21% 1,03% 0,29%
Ceara 0,13% 0,15% 0,52% 0,20% 0,29% 0,58% 0,31%
Distrito Federal 0,23% 0,15% 0,39% 0,00% 0,00% 0,00% 0,11%
Espirito Santo 0,25% 0,19% 0,31% 1,15% 0,33% 0,39% 0,45%
Minas Gerais 0,66% 0,30% 0,09% 1,51% 0,51% 0,02% 0,54%
Paraiba 0,36% 0,35% 0,52% 0,06% 0,30% 1,56% 0,51%
Pernambuco 0,95% 1,25% 1,02% 0,71% 1,87% 0,71% 1,13%
Parana 0,01% 14,41% 2,29% 12,55% 0,00% 0,00% 4,38%
Rio de Janeiro 8,91% 6,25% 16,79% 8,11% 5,42% 7,61% 8,52%
Rio Grande do Norte 0,06% 0,22% 0,15% 0,58% 0,69% 0,00% 0,32%
Rio Grande do Sul 0,20% 0,17% 0,29% 0,14% 0,09% 0,22% 0,17%
Sergipe 0,19% 0,08% 0,03% 0,26% 0,00% 0,00% 0,09%
Sao Paulo 87,88% 75,84% 77,03% 74,59% 90,29% 87,88% 83,02%
Total 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

Fonte: Dados de pesquisa, 2013.



GRAFICO 6 — COMPARATIVO DE VENDAS POR ESTADO NO 1° SEMESTRE DE 2013.
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TABELA 24 — COMPARATIVO DE VENDAS POR ESTADO 1°SEMETRE 2012 e 2013

Estado 2012 2013
Alagoas 0,0% 0,14%
Bahia 1,40% 0,29%
Ceara 0,08% 0,31%
Distrito Federal 0,0% 0,11%
Espirito Santo 0,35% 0,45%
Minas Gerais 0,02% 0,54%
Paraiba 0,03% 0,51%
Pernambuco 0,81% 1,13%
Parana 0,43% 4,38%
Rio de Janeiro 0,05% 8,52%
Rio Grande do Norte 6,02% 0,32%
Rio Grande do Sul 0,04% 0,17%
Sergipe 0,30% 0,09%
Sao Paulo 90,47% 83,02%
Total 100,00% 100,00%

Fonte: Dados de pesquisa, 2013.



66

GRAFICO 7 - COMPARATIVO DE VENDAS POR ESTADO NO 1° SEMESTRE 2012 E 2013
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Fonte: Dados de pesquisa, 2013.

De acordo com as informacgdes coletadas foi possivel verificar que mais de 80% das vendas estdo concentradas no
estado de S&o Paulo em funcdo do tamanho do mercado consumidor desta regido, porém, em outras regibes com boas
perspectivas de vendas como o Rio de Janeiro apresentam baixa representatividade no faturamento total. Os demais estados,
apresentam baixissimos indices de participacéo no faturamento total, sendo inexpressivos. Os estados do Parana e Rio Grande do
Sul ndo sdo mercados habituais da Marzo Vitorino e ndo tem representantes externos que trabalhem esta praca, porém, foram

realizadas vendas pontuais que fizeram com que estes estados aparecessem representando a regido Sul.
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4.4. Identificacédo da satisfacao dos clientes quanto a qualidade do atendimento

Para esta etapa sera utilizada os resultados obtidos com por meio do
questionario utilizado para saber o grau de satisfacdo do cliente quanto a qualidade
do atendimento da Marzo Vitorino, na parte interna como prazos, pre¢os, qualidade
dos produtos e entrega. Além disso, foi avaliado também o atendimento prestado

pelos representantes comerciais e atendentes de vendas internos.

Foi selecionada uma amostra de 80 clientes baseadas no critério de
julgamento por ranking de vendas. Entre esses clientes que entraram na amostra
tomou-se o0 cuidado de abranger todas as regibes atendidas, todos o0s
representantes, inclusive as vendas internas, e também de todos os perfis atendidos
pela empresa. As respostas foram generalizadas para toda a carteira.

Cientificamente, s6 é verdadeiro para este conjunto de clientes.

TABELA 25 - TEMPO QUE O CLIENTE COMPRA DA MARZO VITORINO

1 ano 2 anos 3 anos 4 anos 5 anos ou mais

4 4 4 6 60

Fonte: Dados de pesquisa, 2013.

O grafico 8 a seguir, refere-se a quanto tempo o cliente compra 0s

produtos da Marzo Vitorino.
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GRAFICO 8 - TEMPO QUE O CLIENTE COMPRA DA MARZO VITORINO
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Fonte: Dados de pesquisa, 2013.

O grafico 8 acima possui o intuito de analisar a fidelidade do cliente, ele
mostra que dos 80 maiores clientes da Marzo Vitorino, 75% compra os produtos a 5
anos ou mais. O grafico ainda mostra que a taxa de novos clientes que compram no

periodo de 1 a 3 anos, foi mantida, indicando que a fidelidade foi mantida.

Tabela 26 — refere-se, ao meio que levou o cliente a conhecer a empresa.

TABELA 26 — FORMA COMO O CLIENTE CONHECEU A EMPRESA

Através do representante Através do Através de Outros
concorrente site/internet
52 12 0 16

Fonte: Dados de pesquisa, 2013.
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Fonte: Dados de pesquisa, 2013.
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O grafico acima tem o objetivo de saber de que forma o cliente tem

conhecimento da empresa. Ele mostra que 65% dos clientes obtém conhecimento

por meio do representante, 20% por outros meios, como por indicacdo de amigos ou

lojistas do segmento, 15% por meio dos concorrentes, e nenhum cliente citou

conhecimento por meio de sites ou internet. Na verdade a empresa néo faz grandes

investimentos em publicidade deste tipo. Os representantes ainda sao o principal

meio pelo qual os clientes conhecem a Marzo Vitorino.

A tabela 27 refere-se, a qual estado do Brasil o cliente esté localizado

TABELA 27 — ESTADO DE LOCALIZAGAO DO CLIENTE

S&o Paulo Rio de Espirito Bahia Ceara Rio Grande Pernambuco  Sergipe
Janeiro Santo do Norte
66,25% 15% 3,75% 2,50% 2,50% 2,50% 2,50% 2,50%

Fonte: Dados de pesquisa, 2013.
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GRAFICO 10 - ESTADO DE LOCALIZAGAO DO CLIENTE
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Fonte: Dados de pesquisa, 2013.

O gréfico acima mostra que a maior parte dos clientes da Marzo Vitorino
esta concentrada no estado de Sao Paulo com 66,25%, depois vem 0 Rio e Janeiro
com 15%. O restante dos estados do Brasil representam juntos 18,75% do total da
amostra abordada nesta pesquisa.

A tabela 28 a seguir, diz respeito a frequéncia de compras dos clientes
dos produtos da Marzo Vitorino:

TABELA 28 - FREQUENCIA DE COMPRAS DOS CLIENTES

Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual

64 8 8 0 0 0

Fonte: Dados de pesquisa, 2013.
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O grafico 11 a seguir refere-se a frequéncia de compras dos clientes dos
produtos Marzo Vitorino

GRAFICO 11 - FREQUENCIA DE COMPRAS DOS CLIENTES
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Fonte: Dados de pesquisa, 2013.

O gréafico 11 acima mostra que para a amostra analisada a necessidade
da frequéncia de compras é semanal. Esta se deve principalmente pelos clientes da
grande Sao Paulo e interior, jA que a Marzo Vitorino encontra-se em Sao Paulo e
tem caminhdo de entrega todos os dias nestas regides, facilitando o acesso e
conferindo agilidade no recebimento, fazendo com que os clientes ndo tenham que
aguardar o fechamento de cargas para o recebimento de seus produtos. Os 10%
dos clientes que fazem seus pedidos quinzenalmente, sdo aqueles com menor
volume de compras e os que fazem pedidos mensalmente, normalmente sao
clientes de fora do estado que esperam por maiores volumes de compras para
composicao de cargas e 71otler71ente reducao dos custos de transporte e logistica.

A tabela 29 a seguir, diz respeito a acessibilidade do representante

comercial em caso de necessidade do cliente.
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TABELA 29 — ACESSIBILIDADE DOS REPRESENTANTES COMERCIAIS

Sempre Quase sempre Raramente Quase nunca

40 24 0 16

Fonte: Dados de pesquisa, 2013.

O grafico 12 a seguir refere-se a Acessibilidade dos representantes

comerciais em caso de necessidade dos clientes

GRAFICO 12 — ACESSIBILIDADE DOS REPRESENTANTES
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Fonte: Dados de pesquisa, 2013.

O gréfico 12 acima mostra que a metade dos representantes, 50% estéo
disponiveis em caso de necessidade do cliente, 30% quase sempre, porém, 20%
raramente estao disponiveis quando a cliente precisa, demonstrando que os clientes
estao insatisfeitos com estes representantes.

A tabela 30 a seguir, diz respeito a periodicidade de visitas dos representantes
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TABELA 30 — PERIODICIDADE DE VISITAS DOS REPRESENTANTES

Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual N&o conhece o
representante
12 8 28 9 0 8 12

Fonte: Dados de pesquisa, 2013.

O gréfico 13 a seguir refere-se a respeito a periodicidade de visitas dos

representantes

GRAFICO 13 — PERIODICIDADE DAS VISITAS DOS REPRESENTANTES
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Fonte: Dados de pesquisa, 2013.

O grafico 13 acima mostra que 15% dos clientes analisados na amostra
recebem a visita do representante semanalmente, 10% recebem visita quinzenal,
35% recebem visita mensal, 11,25% recebem visita trimestral, 10% recebem visita

anual e 15% alegam nao conhecer o representante.
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A tabela 31 a sequir, diz respeito ao contato do cliente ao fazer o pedido

TABELA 31 — CONTATO DO CLIENTE AO FAZER O PEDIDO

Somente c/ representante  Somente c/ a fabrica  Representante/fabrica

12 60 8

Fonte: Dados de pesquisa, 2013.

GRAFICO 14 — CONTATO DO CLIENTE AO FAZER O PEDIDO
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Fonte: Dados de pesquisa, 2013.

O gréfico 14 acima apresenta que 75% dos clientes tém o habito de fazer
o pedido diretamente na fabrica. Isto se deve principalmente pelo fator prazo de
entrega. Como a Marzo Vitorino oferece o menor prazo de entrega do mercado, todo
0 processo relacionado a entrada, processamento e saida de pedidos precisa ser
rapido. Com isso, a empresa desenvolveu um departamento interno com o0s
atendentes de vendas para a realizagdo dessas atividades dentro da empresa, ja
gque os representantes nao teriam condicbes de passar as informacdes com a
agilidade necessaria para a manutencao do prazo de entrega.

O grafico apresenta ainda que 15% dos clientes fazem pedidos apenas
com os representantes, estes sao basicamente os clientes de fora do estado de S&o
Paulo que ja tem um prazo de entrega um pouco maior em virtude do tempo de
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transporte até o seu estado e nestes casos o representante faz a recepcao dos
pedidos. Além disso, estes representantes possuem uma carteira menor de clientes,
cujo volume de pedidos e tempo de compra entre um pedido e outro sdo maiores.
Temos ainda a situacdo em que 10% da amostra de clientes analisada fazem o
pedido para o representante ou para a fabrica. Nestas situacgdes, o cliente acaba por
fazer o pedido de acordo com a necessidade, hora acionando direto a fabrica hora

acionando o departamento de vendas da empresa.

7

A tabela é referente ao fator de compra do cliente, levando em
consideracdo o fator de compra mais importante em sua decisdo. Os fatores
analisados sao: preco, produto, atendimento e prazo de entrega a seguir
correspondem a meédia ponderada através da escala de Likert de 1 a 4, sendo

classificadas como: menor importancia (1) até a maior importancia (4).



TABELA 32 — PESQUISA DO FATOR MAIS IMPORTANTE NA DECISAO DE COMPRA DO CLIENTE
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. . . Nota
Pesquisa do fator mais importante na . A De alguma Muito Extremamente o w
o . Sem importancia . A Importante . . média
decisdo de compra do cliente importancia importante importante
(Amostra)
1 2 3 4 5 3,45
Preco
Produto 1 2 3 4 5 3,90
Atendimento ! 2 8 = 2 £l
1 2 3 4 5 3,80

Entrega

Fonte: Dados de pesquisa 2013.

(*) A média é resultado do quociente entre a somatéria de frequéncia x peso pela base total da amostra.

De acordo com a avaliagdo dos clientes da amostra selecionada, o fator mais importante na decisdo de compra foi

determinado pelo o produto, seguido pelo prazo de entrega, em terceira posi¢ao o fator atendimento e por ultimo o preco, j4 que a

Marzo Vitorino ndo possui uma estratégia de preco baixo, mas tem um enfoque agressivo para os fatores prazo de entrega

(mantendo os menores prazos de entrega do mercado) bem como uma linha variada de produtos que podem atender varios nichos

de mercado.
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O grafico 15 a seguir apresenta a comparacdo entre as médias

analisadas na tabela anterior:

GRAFICO 15 - COMPARATIVO ENTRE AS MEDIAS PONDERADAS
PESQUISA COM CLIENTES
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Fonte: Dados de pesquisa, 2013.

O grafico 15 acima apresenta que na avaliacdo dos clientes o principal
fator na decisdo de compra pela empresa € o produto (3,90), seguido do prazo de
entrega (3,80), seguido do atendimento (3,50) e o0 preco com a menor média obtida
(3,45).
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A tabela 33 a seguir, corresponde a percepc¢ao dos clientes quanto a
qualidade dos produtos.

TABELA 33 — PERCEPCAO DOS CLIENTES QUANTO A QUALIDADE DO PRODUTO

Excelente Muito bom Bom Regular Ruim

12 48 20 0 0

Fonte: Dados de pesquisa, 2013.

O gréfico 16 a seguir apresenta a percepcédo dos clientes da Marzo
Vitorino quanto a qualidade dos produtos.

GRAFICO 16 — OPINIAO DOS CLIENTES QUANTO A QUALIDADE DOS PRODUTOS
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O grafico 16 é referente a opinido dos clientes quanto a qualidade dos
produtos mostra que a maioria dos clientes (75%) esta satisfeito, pois,
classificou os produtos como excelente (15%) ou muito bom (60%). Ainda 25%

classificam o produto como bom e ndo houve indice de reprovacao. No fator
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decisdo de compra, o produto foi o item que obteve a maior média com 3,90

sendo o principal fator de motivagéo de clientes.

TABELA 34 — PERCEPCAO DO CLIENTE QUANTO A PRECO

Excelente Muito bom Bom Regular Ruim

8 8 52 3 0

Fonte: Dados de pesquisa, 2013.

GRAFICO 17 — PERCEPCAO DO CLIENTE QUANTO A PRECO
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Fonte: Dados de pesquisa, 2013.

O fator preco foi o item que teve menor média ponderada (3,45),
classificado pelos clientes como o fator de menor importancia (em comparagéo
com os demais fatores pesquisados: produto, atendimento e prazo de entrega)
conforme a tabela 45. Mesmo sendo considerado o ultimo item a ser levado em
consideracdo, o grafico nos mostra que existe grande uma grande satisfacéo
por parte dos clientes, j& que 10% dos clientes acha que o preco é excelente,
10% acham que é muito bom e 65% acham que o preco é bom. Da amostra

selecionada apenas 15% classificou os precos como regular.

A tabela 35 a seguir refere-se a qualidade do servico, se o cliente

considera a empresa confidvel no fornecimento dos produtos:
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TABELA 35 — CONFIABILIDADE NO FORNECIMENTO DE PRODUTOS

Sempre Quase sempre Raramente Nunca

72 8 0 0

Fonte: Dados de pesquisa, 2013.

O grafico 18 a seguir apresenta quando o cliente considera a

empresa confiavel no fornecimento de produtos:

GRAFICO 18 — CONFIABILIDADE NO FORNECIMENTO DE PRODUTOS

0% 0%

B Sempre
B Quase sempre
W Raramente

B Nunca

Fonte: Dados de pesquisa, 2013.

O grafico 18 acima mostra que 90% dos clientes confiam no
fornecimento de produtos, mostrando que a empresa tem credibilidade junto ao
seu cliente e que cumpre o que promete. Apenas 10% dos clientes
classificaram este quesito como quase sempre, sendo que as opcgoes

raramente e nunca néo receberam nenhuma indicacéo.

A tabela 36 a seguir refere-se ao prazo de entrega, se a empresa
cumpre as entregas no prazo prometido:
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TABELA 36 — PRAZO DE ENTREGA

Sempre Quase sempre Raramente Nunca

76 4 0 0

Fonte: Dados de pesquisa, 2013.

bY

O gréfico 19 a seguir corresponde a entrega dos pedidos no prazo

prometido pela empresa:

GRAFICO 19 — ENTREGA DE PEDIDOS NO PRAZO SOLICITADO
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De acordo com o grafico 19 acima mostra que os clientes estao
muito satisfeitos com os prazos de entrega prometidos e praticados pela Marzo
Vitorino, jA que 95% dos clientes da amostra consideram a empresa sempre
cumpre o0 prazo no tempo prometido e 5% quase sempre. Este dado é muito
importante, pois, de acordo com a tabela 44 o quesito prazo de entrega ficou
com a segunda média mais alta (3,80) na questdo do fator de escolha do

cliente na deciséo de compra do produto.



A tabela 37 a sequir, diz respeito as

Vitorino, o que o cliente considera delas:

TABELA 37 — INSTALACOES DA EMPRESA

82

instalacdes fisicas da Marzo

Excelente Muito bom Bom Regular Ruim N&o conheco
pessoalmente
12 12 12 0 0 44

Fonte: Dados de pesquisa, 2013.

O grafico 20 a seguir apresenta como o cliente considera as instalacdes

fisicas da empresa:

GRAFICO 20 — INSTALACOES DA EMPRESA
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Fonte: Dados de pesquisa, 2013.

De acordo com o grafico 20, mais da metade dos clientes néo

conhece as instalacfes fisicas da empresa pessoalmente, porém, a maior parte

dos clientes que conhecem 15% considera as instalacbes excelentes, outros

15% reconhecem como sendo muito boa, 15% como boa e nenhum deles

apontou as instalagbes como regular ou ruim, demonstrando que estéo

satisfeitos com a estrutura fisica da empresa.
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A tabela 38 a seguir refere-se aos funcionarios da empresa quanto a

sua presteza e capacidade de fornecer pronto atendimento:

TABELA 38 - PRESTEZA E CAPACIDADE DE PRONTO ATENDIMENTO INTERNO

Sempre Quase sempre Raramente Nunca

60 20 0 0

Fonte: Dados de pesquisa, 2013.

O gréfico 21 a seguir refere-se aos funcionarios de vendas internos
da empresa quanto a presteza e a capacidade de fornecer pronto atendimento:

GRAFICO 21 — PRESTEZA E CAPACIDADE DE PRONTO ATENDIMENTO INTERNO
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Fonte: Dados de pesquisa, 2013.

De acordo com o grafico 21 acima, no quesito atendimento, a Marzo
Vitorino apresenta alto grau de satisfacdo dos clientes onde 75% responderam
gue os funcionarios internos do departamento de vendas sempre sao
prestativos e capacitados a fornecer um pronto atendimento, os outros 25%
responderam que quase sempre sao prestativos e capacitados a fornecer um

pronto atendimento sendo que as opc¢fes raramente e nunca nao receberam
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nenhuma indicacdo. O quesito atendimento ficou com a terceira maior média

(3,5) na tabela 45 que aponta o fator de decisao de compra do cliente.

A tabela 39 a seguir faz a abordagem quanto aos representantes, se

eles sdo bem informados, educados, competentes e dignos de confianca:

TABELA 39 — REPRESENTANTES BEM EDUCADOS, INFORMADOS E COMPETENTES

Sempre Quase sempre Raramente Nunca

48 28 4 0

Fonte: Dados de pesquisa, 2013.

O grafico 22, faz a abordagem quanto aos representantes, se eles

sao bem informados, educados, competentes e dignos de confianca:

GRAFICO 22 - REPRESENTANTES BEM EDUCADOS, INFORMADOS E COMPETENTES.
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Fonte: Dados de pesquisa, 2013.

De acordo com o grafico 22, mesmo 0s representantes comerciais
ndo tendo um programa de treinamento especifico e sistematico, 60% dos
clientes considera os representantes estdo sempre bem informados, educados,
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competentes e dignos de confianca. Porém existe uma faixa de clientes que se
apresentaram insatisfeitos, pois, raramente encontram estas caracteristicas e

gualidades descritas acima em seu representante.

A tabela 40 a seguir refere-se a empatia (capacidade de se colocar
no lugar do outro), da empresa com atencdo cuidadosa e personalizada ao

cliente:

TABELA 40 — EMPATIA DA EMPRESA PERANTE O CLIENTE

Sempre Quase sempre Raramente Nunca

40 32 8 0

Fonte: Dados de pesquisa, 2013.

O gréfico 23 abaixo apresenta a empatia (capacidade de se colocar
no lugar do outro), da empresa com atencdo cuidadosa e personalizada ao
cliente:

GRAFICO 23 - EMPATIA DA EMPRESA PERANTE O CLIENTE
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Fonte: Dados de pesquisa, 2013.

O grafico acima que finaliza esta pesquisa refere-se a empatia por
parte da empresa perante aos clientes. De acordo com a amostra selecionada
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metade dos clientes respondeu que a empresa sempre fornece a atencao
necessaria aos clientes atendendo-os com empatia e cuidado. Outros 40%
respondeu que a empresa quase sempre fornece este tipo de atendimento com
as caracteristicas abordadas e ainda temos 10% que se mostraram
insatisfeitos, pois, responderam que raramente encontram as qualidades

abordadas nesta questéo.

4.5. Analises dos objetivos especificos relacionados a for¢a de vendas

Os caminhos que permearam este estudo foram pautados na andlise
dos objetivos especificos relacionados a forca de vendas da empresa e anélise
do seu ambiente organizacional. A necessidade de garantir a competitividade
da empresa e evoluir para responder as mudancas e exigéncias do meio
ambiente (condi¢bes econdmicas, padroes de consumo e competicdo) obrigou-
nos a analisar o desempenho organizacional e a identificar possiveis areas de

melhorias.

O ambiente organizacional € constituido por fatores ambientais,
externos e internos, que influenciam a gestdo das organizagcfes em quatro
pontos fundamentais (Johnston e Marshall, 2006). Estes sao: identificacdo das
oportunidades e ameacas (ambiente externo) e as forcas e fraquezas

(ambiente interno).

Enquanto as variaveis externas se referem aos clientes e ao
mercado da organizacgdo, a cultura do pais, aos concorrentes e a natureza do
setor de atividade, as variaveis internas correspondem as competéncias
essenciais para uma organizacdo vencer na sua area de atuacao (Overholt,
1997).

As tabelas 52 e 53 apresentam uma andlise SWOT representando
uma visdo geral sobre as diferentes variaveis, externa e interna, segundo

informacdes levantadas no decorrer deste estudo.

Segundo Kotler, (2000, p. 98) a andlise SWOT consiste na avaliagao

global das forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas. Em suma, esta anélise
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permite a organizacdo conhecer e aproveitar os seus pontos fortes e
oportunidades e oportunidades externas, eliminar ou adequar seus pontos

fracos e evitar possiveis ameacgas.

TABELA 41 — ANALISE SWOT

Oportunidades Ameacas
Projecéo de crescimento nas vendas, levando-se em Grande nimero de concorrentes
consideragao: _ que disputam os mesmos clientes
- aumento nas compras governamentais com produtos e precos similares
- aquecimento do setor imobiliario voltado para o setor

corporativo
- Brasil sendo palco de grandes eventos mundiais

Poucos fornecedores de matéria-

L . ~ prima
- mercado de moveis corporativos em expanséo
Fonte: Dados de pesquisa, 2013.
TABELA 42 — ANALISE SWOT

Forcas Fraquezas

Elevado padrdo de qualidade no Gestao inadequada e ineficiente do
atendimento ao cliente departamento comercial como um todo
Empresa conceituada no mercado com
grande aceitacdo do produto pelo publico Inexisténcia de um planejamento, métodos
alvo

de controle e acompanhamento de
desempenho para o departamento de vendas

Agilidade em toda a cadeia de
de um modo geral

processamento, desde a entrada do
pedido na empresa até a expedicao do

mesmo, incluindo a assisténcia e pés venda.  INeficiéncia da forca de vendas externas

Falta de um plano de remuneracéo e
desenvolvimento para equipe de vendas

Localizacao da empresa préxima ao seu externas
principal mercado consumidor: a grande Séo
Paulo.

Menor prazo de entrega do mercado

Fonte: Dados de pesquisa, 2013.

4.5.1. Recursos e processos da forca de vendas

Na identificacdo dos recursos e processos da forca de vendas, o
estudo mostra que a empresa possui uma pequena carteira de representantes
atendendo apenas alguns estados do territorio brasileiro. Nao possui nenhum
tipo de planejamento estruturado para metas e objetivos de vendas a ser
seguido por eles. De acordo com Las Casas (1999) diz que os objetivos
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formam a base para o planejamento, além disso, servem como instrumentos de
controle e podem ser utilizados como parametros para acgoes corretivas. O seja
a empresa precisa desenvolver uma postura de controle e auditoria mensal
com a equipe de representantes divulgando a eles quais serdo as metas e
objetivos aplicados a cada um para posteriormente ter parametros para

comparacoes e cobrancas.

4.5.1.1. Os motores que impulsionam o desenvolvimento da for¢a de vendas

4.5.1.2. A estratégia de vendas adotada pela empresa

A estratégia de vendas da empresa ja esta definida com uma forca
de vendas interna propria e uma for¢a de vendas contratada, os representantes
comerciais, que trabalham em campo. De acordo com Kotler (1998), uma vez
que a empresa decidiu sobre a sua abordagem de vendas mais desejavel ela
pode usar a forca de vendas propria ou contratada. Desta forma, a estratégia
de vendas da empresa esta bem definida. Porém, mesmo com esta estratégia
definida, sua eficdcia ndo é inteiramente compreendida nem universalmente

aplicada na organizacéao.

4.5.1.3. A estrutura e o tamanho da forca de vendas

A estrutura da for¢ca de vendas da empresa esté dividida por regides
e atua com uma forma mista de trabalho. Existem os escritorios de
representacdo em determinados estados ou regides que atende a todos os
tipos de clientes além da forca de vendas interna. Alguns perfis de clientes tem
maior poder de compra que outros e dependendo do seu foco de trabalho no
setor corporativo, apresentam necessidades diferentes entre si, que vem se
transformando no decorrer do tempo, com as varias mudancas impostas pelo
mercado. Para tal torna-se necessario uma nova forma de trabalho que se

ajuste a estas novas exigéncias.
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A empresa deve combinar sua estrutura de forca de vendas por
cliente/regido. Pois, de acordo com a fundamentacdo tedrica de Kotler e
Armstrong (2003), algumas empresas nao tem condi¢des de atuar no mercado
utilizando uma unica estrutura de forca de vendas e optam por uma forma
mista de trabalho. Porém, mesmo ja atuando desta forma, a estrutura da forca
de vendas ndo esta bem definida, a atual estratégia esta ultrapassada e néo

serve mais para o ambiente atual.

Outro fator importante € sobre o tamanho da forca de vendas que
ndo estd adequado para aproveitar as oportunidades do mercado com
eficiéncia. Os representantes comerciais e vendedores internos da empresa
estdo sobrecarregados, ndo conseguindo dar atencdo necessaria ao cliente
com a agilidade que ele espera e precisa. De acordo com Zoltners (2004, pag.
78) com uma organizacao de vendas do tamanho certo, os clientes efetivos e
potenciais recebem a cobertura adequada, os produtos da empresa tem uma
representacdo apropriada, a forca de vendas se mantém ocupada, mas néo
sobrecarregada de trabalho, e a empresa faz um investimento adequado em

Seus recursos de vendas.

4.5.1.4. Das habilidades, motivacao, desenvolvimento e desempenho

necessarios para a atuacao da forca de vendas

Nas habilidades necessarias para a atuacdo da forca de vendas, a
aparéncia pessoal, o modo de se comportar e a empatia dos representantes foi
levado muito em consideracdo. Porém falta para a empresa um treinamento
adequado aos vendedores, que na maioria das vezes sabe se portar perante o
cliente, mas deixa a desejar no conhecimento técnico dos produtos. A empresa
deve investir nos treinamento de seus representantes, pois, a base da
fundamentacédo teorica de acordo com Kotler (2003), diz que dessa forma a
empresa estard beneficiando ndo somente o vendedor, como também seus

principais interesses na busca de atingir suas metas.
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Da motivacdo, desenvolvimento e desempenho necessarios para a
atuacdo da forca de vendas, a principal questdo levantada esta basicamente
reunida em um so fator definido pelos representantes, que seria na melhor
atuacao dos gestores do departamento na definicdo de metas, planos e acdes
para os representantes e projecdes de vendas oficiais que fossem repassadas
aos representantes comerciais. O acompanhamento desse desenvolvimento
deve ser acompanhado pela supervisdo. Cobra (1994) ressalta, que a
supervisdo e a gerencia de vendas precisam monitorar continuamente a
melhoria de desempenho da for¢ca de vendas. A tarefa exige definicbes claras
do que se espera do trabalho da equipe de vendas, além das revisdes
periddicas dos parametros inicialmente estabelecidos. Além disso, a motivacdo
pode ser proporcionada por meio de reunides, concursos, privilégios e
comunicacdes formais e informais de reconhecimento e apreco pelo trabalho

desenvolvido (Rodrigues, 1999).

Métodos de acompanhamento e mensuracdo do desempenho
também devem ser estabelecidos para que 0s representantes comerciais
tenham feedback de suas atividades, se estas estdo encaminhadas
corretamente ou se apresentaram desvios e sera necessario fazer algum ajuste
no caminho. De acordo com a base tedrica, a administracdo do desempenho é
uma funcéo crucial da equipe de administracdo de vendas e pode vir a ser uma

fonte de poder e forga para a empresa (Zoltners, 2004).

4.5.1.5. Da avaliacéao dos resultados da forca de vendas

Na avaliagdo dos resultados da forca de vendas, a empresa
apresenta uma estagnacdo nas vendas apenas mantendo as meédias de
faturamento sem nenhum incremento no periodo analisado de 2 semestres.
Pode-se observar que a média de vendas por regido e por vendedor tiveram
pouca oscilacdo no decorrer do periodo estudado. Além disso, foi possivel
verificar a baixa expressividade de vendas em algumas regides do pais que
possuem um grande mercado consumidor com potencial de compra como € o
caso do Rio de Janeiro, por exemplo. A empresa precisa planejar seu

crescimento baseado nas perspectivas de crescimento de mercado e na
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posicdo que deseja assumir nos proximos periodos. Pode-se constatar que dos
seis escritérios de representacdo comercial da empresa, 2 sdo responsaveis
por aproximadamente 37% das vendas mensais e os clientes de venda direta
que sao atendidos diretamente pela equipe de vendas interna da Marzo
Vitorino séo responsaveis por mais de 40% das vendas analisadas no periodo.
Os demais representantes apresentaram indices muito baixos de vendas e
devem ter seus procedimentos de vendas suas carteiras reavaliadas. De
acordo com a base teorica (Justino, 2007) a atitude do vendedor, a gestdo do
tempo, o conhecimento técnico do produto e os tracos de personalidade sdo os
indicadores qualitativos mais frequentemente aplicados para avaliar as
competéncias dos vendedores. Os resultados se mantiveram estaveis no
decorrer do periodo do estudo, porém, a fabrica possui capacidade de

producéo ociosa e tem condi¢cdes de aumentar as vendas.

4.5.1.6. Na satisfacéo dos clientes quanto ao atendimento da empresa

O estudo mostrou que os clientes atribuem boa qualidade aos seus
produtos, prazos de entrega e atendimento pessoal, sendo a empresa
reconhecida no mercado por todos estes quesitos que sdo 0s mais importantes
na influéncia da decisdo de compra dos clientes (segundo entrevista da
amostra estudada). Desta forma, a empresa encontra-se bem estruturada
nestes aspectos. Segundo Gronroons (2003), deve-se lembrar que 0 que conta
€ a qualidade como percebida pelo cliente, e dentro da empresa € preciso
definir qualidade do mesmo modo que os clientes a fazem.

A empresa precisa ficar atenta quanto a questdo dos precos
praticados, pois, este foi indicado como regular por quase todos os clientes
entrevistados da amostra que se encontrava fora do estado de S&o Paulo.
Demonstrando que estes clientes sdo mais sensiveis a prec¢os, ja que tem
custos adicionais com fretes e estoques em funcdo do maior prazo de
recebimento de pedidos, além disso, outros aspectos que agregam valor ao
produto como prazo de entrega e atendimento deixam de serem diferenciais

relevantes para a decisao de compra. Este conjunto de fatos podem ser um
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dos fatores relacionados a pouca expressividade das vendas nestes clientes,
sendo necesséria a criagdo de estratégias diferentes de vendas para estas

regides.
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5. CONCLUSAO

Com base no conhecimento tedrico aqui aplicado e na descricdo da
forma de atuacdo da empresa a pesquisadora pode obter as seguintes
conclusdes:

A empresa possui uma estrutura de vendas interna e externa que
junto com outros atributos apresentados pela empresa como grande
capacidade de produgéo, o menor prazo de entrega do mercado, qualidade dos
produtos e excelente atendimento, permitiu que a empresa apresentasse bons
niveis de crescimento nos ultimos anos (embora nos periodos analisados nesta
pesquisa 0s niveis de vendas tenham apenas se mantido sem apresentar
crescimento nem declinio). Pelo fato de ndo termos informag¢des sobre o
tamanho do mercado de mdéveis corporativos, ndo foi possivel mensurar se a
empresa manteve ou perdeu fatia de mercado no periodo compreendido por
este estudo.

No entanto, 0os numeros e a estrutura de vendas apresentados pela
empresa no decorrer do tempo da sua existéncia mostra de forma clara que a
empresa cresceu rapidamente, porém, em funcédo do seu principal diferencial
de mercado que se tornou o seu prazo de entrega, os diretores deram
prioridade ao desenvolvimento do parque industrial para rapidez e qualidade na
fabricacdo dos produtos e na logistica para a distribuicdo dos pedidos,
deixando outras areas estagnadas com a mesma estrutura inicial, como foi o
caso do departamento comercial. A evolucdo das vendas foi ocorrendo de
maneira gradativa, porém, o departamento de vendas ndo acompanhou esta
evolugcdo com a mesma agilidade e as novas necessidades impostas pelo
mercado e pela evolucéo da carteira de clientes.

Desta forma, foi verificado que forca de vendas da Marzo Vitorino
precisa ser corretamente estruturada assegurando a implementacdo do
processo de vendas adequado, individual e em equipe, para cada segmento-
alvo do mercado. Para tanto, faz-se necessaria a criacdo de um planejamento
do territério de vendas e redimensionando a for¢ca de vendas regionalmente,

procurando adaptar preco e atributos necessarios para as vendas em cada
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regido. Outro fator crucial para o melhor desempenho da equipe de vendas é o
treinamento adotando-se programas profissionais, aplicados de maneira
consistente, onde as necessidades de treinamento sao reavaliadas
continuamente, e o conteudo e os métodos do programa sdo adaptados de
acordo com as necessidades coletivas e individuais demonstradas. Além
disso, é importante também deixar a disposicdo da equipe de vendas,
instrumentos como bancos de dados para tarefas como identificar as
necessidades do cliente, definir o publico-alvo e administrar o tempo com
eficiéncia, proporcionando assim, servicos com valor agregado ao cliente.

De um modo geral, o estudo realizado para avaliar a for¢ca de vendas
da empresa Marzo Vitorino, mostra que atualmente a principal deficiéncia na
area comercial estd centralizada na falta de um planejamento interno de
vendas que identifigue a todos os colaboradores da area, quais 0s objetivos
comerciais da empresa, desde a identificagdo dos recursos e processos da
forca de vendas até a avaliacdo dos resultados, com a criagdo de um programa
bem definido e difundido para o departamento para que todos trabalhem em
prol dos mesmos objetivos.

Existe a necessidade de melhor coordenar a forca de vendas com o
intuito de torna-la mais eficiente, mais competitiva e motivada no desempenho
de suas func¢bes para promover a criagdo de valor para os clientes que sejam

percebidas por estes e utilizada como um diferencial estratégico e competitivo.
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7. ANEXO

Questionario aplicado aos clientes

Questionario aplicado aos clientes que foram selecionados através de
amostragem por julgamento, onde levou-se em consideracéo os principais
clientes da empresa em potencial de compras. Serédo abordados para esta
pesquisa:

1 — Ha quanto tempo vocé é cliente da Marzo Vitorino?

( )lano ( )4 anos
( )2anos () 5 anos ou mais
( )3anos

2 — Como vocé teve conhecimento da empresa?
() através de representante () Site/internet
( ) através do concorrente ( ) outros

3 — Em que estado esté localizado o seu estabelecimento?

( ) Sao Paulo ( ) Rio Grande do Norte
( ) Rio de Janeiro ( ) Pernambuco

( ) Espirito Santo () Sergipe

( ) Bahia ( ) Alagoas

() Ceara

4 — Com que frequéncia vocé compra os produtos da Marzo Vitorino?

() semanal () trimestral

( ) quinzenal ( ) semestral

( ) mensal () anual

5 — O representante da sua regido esta acessivel quando vocé precisa?
() sempre ( ) raramente
( ) quase sempre ( ) quase nunca

6 — O representante faz visita com que periodicidade?

() semanal ( ) semestral
( ) quinzenal () anual
( ) mensal ( ) ndo conhece o representante

() trimestral

7 — Quando ha necessidade de fazer pedido a sua empresa faz contato:

( ) somente com o representante ( ) Representante/fabrica
( ) somente com a fabrica

8- Quanto ao fator de decisdo para a compra dos produtos vocé considera:
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Preco ( ) muito importante () Importante ( ) Pouco importante ( ) Indiferente
Produto ( ) muito importante () Importante ( ) Pouco importante ( ) Indiferente
Atendimento ( ) muito importante () Importante ( ) Pouco importante ( ) Indiferente
Prazo de entrega ( ) muito importante () Importante ( ) Pouco importante ( ) Indiferente

9 — Como vocé considera a qualidade dos produtos da Marzo Vitorino?
( ) Excelente () Bom
() Muito bom ( ) Regular
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( ) Ruim

10 — Quanto aos precos, como vocé classifica?

( ) Excelente ( ) Regular
() Muito bom ( ) Ruim
() Bom

11 — Quanto a qualidade do servigo, vocé considera a Marzo Vitorino confiavel no fornecimento
de produtos?

() sempre ( ) raramente

( ) quase sempre ( ) nunca

12 — Os pedidos s&o entregues conforme prometido no curso de tempo?
() sempre ( ) raramente
( ) quase sempre ( ) nunca

13 — Quanto as instalac¢es fisicas e equipamentos da empresa como vocé considera?

( ) Excelente ( ) Regular
() Muito bom ( ) Ruim
() Bom ( ) ndo conheco pessoalmente

14- Quanto aos funcionarios do departamento de vendas, eles séo prestativos e capazes de
fornecer pronto atendimento?

() sempre () raramente

( ) quase sempre ( ) nunca

15- Quanto aos representantes, sdo bem informados, educados, competentes e dignos de

confiangca?
() sempre ( ) raramente
( ) quase sempre ( ) nunca

16- Quanto a empatia (capacidade de se colocar no lugar do outro) a empresa fornece atencao
cuidadosa e personalizada?

() sempre

( ) quase sempre

() raramente

( ) nunca



QUADRO 1 — QUESTIONARIO SOBRE A EFICACIA DA FORGA DE VENDAS
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Motor da Seu
o C B A
produtividade grau
. A parceria com o cliente possibilita
Necessidades do _ _ _ _ . o )
_ N As necessidades do cliente | As necessidades do cliente sdo | uma avaliagdo continua das
cliente, defini¢cao . _ ) _ )
sao compreendidos num pesquisadas e estudadas necessidades do cliente e uma C
do processo de o o L .
nivel intuitivo periodicamente definicdo da melhor maneira de
compra R
atendé-las
. N&o se faz nenhuma Ha uma segmentacédo geral Foi desenvolvida uma
Segmentacéo do . N . . _
d segmentagéao formal do especificada, mas néo se segmentagéao precisa do mercado, B
mercado
mercado fundamenta em pesquisas com solidas bases em pesquisas
Reconhece-se uma necessidade
A atual estratégia de canais | de desenvolver uma estratégia ) _ o
o _ ) . Foi desenvolvida uma estratégia de
Estratégia de pode ter sido adequada no de canais que atenda as _
. . . ] canais clara e adequada para cada C
canais passado, mas nao serve necessidades do mercado; ha
. . segmento de mercado
mais para o ambiente atual um trabalho em curso neste
sentido
L . As estratégias de vendas estdo | Ha estratégias eficazes e ja
o A estratégia é imprecisa; a o o B B
Estratégia da o definidas, mas sua eficacia ndo € | testadas de atracdo e retencao do
forca de vendas é deixada o _ . _ ] B
forca de vendas _ inteiramente compreendida nem | cliente aplicadas em carater
livre para vender como puder _ _ _
universalmente aplicada universal
Estrutura A atual estrutura da forca de | Reconhece-se a necessidade de | A estrutura da forga de vendas C




100

organizacional da

forca de vendas

vendas pode ter sido
adequada no passado, mas
nao serve mais para o

ambiente atual

desenvolver uma nova estrutura
para a forca de vendas que
atenda melhor as necessidades
do mercado e seja coerente com
a estratégia da forca de vendas;
h& um trabalho em curso neste

sentido

atende clara e adequadamente as
exigéncias do mercado e da

empresa

Tamanho da

A administracéo da forca de
vendas ndo esta consciente

de que a for¢ca de vendas

Prevé-se um upsizing ou

A forca de vendas esta no tamanho

certo; a analise da cobertura e da

nao tem o tamanho o o C
forca de vendas . dowsizing lucratividade demonstraram que o

adequado para aproveitar as ) .

_ tamanho atual & necessario
oportunidades do mercado
com eficiéncia em custos
O processo de contratacao adota

O processo de contratagao O processo de contratagcao um sistema formalizado e bem

se baseia exclusivamente incorpora diversos meétodos de fundamentado, incluindo definicdo
Contratacéo em entrevistas improvisadas | aprimoramento da eficacia, como | do perfil do candidato adequado, C

com o gerente de linha e o

supervisor de vendas

entrevistas comportamentais ou

testes de candidatos

processos eficazes de selecdo de
candidatos e esquema de atracao

eficazes
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O treinamento consiste, em

sua maior parte, em meétodos

Existem alguns bons programas

de treinamento, mas ndo sao

Adotam-se programas
profissionais, aplicados de maneira

consistente; as necessidades de

Treinamento _ _ _ _ _ treinamento séo reavaliadas B
improvisados implementados | aplicados de maneira _ )
_ _ continuamente, e o conteudo e 0s
pelo gerente de linha consistente i .
meétodos do programa séo
adaptados de acordo
i Ha um processo de selecdo bem
O gerente de vendas é _ )
) desenvolvido, produzindo um
veterano selecionado por i
. B gerente de sucesso; 0 gerente esta
meio de um processo O processo de selecéo do
Gerente de . . _ sempre estudando e crescendo
improvisado; o gerente gerente de vendas incorpora o B
vendas _ _ _ profissionalmente; o papel do
recebe pouco ou nenhum diversos conceitos eficazes o _
) gerente de vendas evolui a medida
treinamento para o seu . o
. o que vao mudando as condi¢des do
desenvolvimento profissional
mercado
O plano é simples e coerente com
. O plano adotado atende a certos o _
O plano de remuneragéao o ) . a estratégia de marketing ,assegura
. L critérios relativos & empresa e ao .
Remuneracéo adotado néo é satisfatorio ] . o tratamento adequado ao cliente, B
vendedor, mas € necessario .
para os vendedores _ é justo e recompensa 0s
algum aperfeicoamento;
vendedores de alto desempenho
Instrumentos e Ha poucos dados Ha bancos de dados em Ha instrumentos econémicos de C
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dados para a
forca de vendas

disponiveis, a maioria dos
vendedores mais modernos
utiliza seus proprios
computadores e a forca de
vendas é deixada livre para
atender como puder

desenvolvimento; as
informagdes sobre os clientes
sao transmitidas sempre que um

vendedor novo entra no emprego

bancos de dados a disposicéo para
tarefas como identificar as
necessidades do cliente, definir o
publico-alvo, administrar o tempo
com eficiéncia, avaliar o
desempenho e proporcionar
servicos com valor agregado aos

clientes

Produtividade
total da forca de

vendas

Iniciam-se estudos reativos
dos motores da
produtividade sempre que 0s
resultados das vendas ficam

abaixo das expectativas

N&o ha nenhum programa para a
avaliacdo da produtividade da

forca de vendas

Os motores da produtividade séo
avaliados continuamente, as areas
de aperfeicoamento sao
identificadas, as melhores praticas
sao pesquisadas e comunicadas, e
0 programa de aperfeicoamento
continuo ja se tornou parte da

cultura da organizacéo

Fonte: Retirado de Zoltners 2004.




