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1 0 1 Apresenta~ao 

Produtividlade e a palavra que permeia, hoje, a atividade de todas as empresas, 

e que define, entre outros fatores, sua lucratividade" Nao temos mais espa<9o para 

empresas inchadas, ou para profissionais que nao sejam versateis" 0 nosso tempo 

tern que ser dedicado as atividades que trazem retorno a empresao 

lEm vendas, o conceito de produtividade esta sendo cada vez mais explorado" 

Nao so na eficaci.a dos profissionais em desempenhar a sua fun<9ao cotidiana, mas 

tambem em como o plano de marketing e a concentra<9ao dos esforyos das equipes 

estao realmente trazendo retorno financeiro para a corpora~ao" 

No ambiente "business to business", usualmente os gerentes de vendas, ou ate 

os proprios vendedores, sao responsaveis por elaborar o seu proprio plano de 

marketing e vendas, tendo ci.enci.a das diretrizes "macro" da empresa e dos recursos 

que ela oferece" 

Como defmir, entao, dentro de urn universo de dientes, aqueles que melhor 

responderao aos nossos esforvos de vendas? Como investir os recursos disponiveis 

para a equipe de vendas de forma inteligente? 

lEste estudo propoe uma metodologia para auxiHar os profissionais de vendas a 

responder estas perguntas de forma rapida e consistente, assim como alguns 

indicadores que os permitirao acompanhar a assertividade do plano tra<9ado, 

reavali.ando-o sempre que necessario" 



L2 Objetivos 

01bjet:i.vo Geral 

0 o1bjetivo deste tra1balho e propor uma metodologia para auxiJiar os 

profissiona:i.s de vendas a reaHzarem o seu "plano de vendas', e a concentrar esfor~os 

nos dientes que maior resuhado trarao. 

Faz parte deste a sugestao de alguns indicadores para acompaxmarnento e 

adequa~ao dinfu:nica do plano de vendas ela1borado in:i.cialmente, conforrne a 

verifica~ao dos dados reais de venda. 

01bjet:i.vos especificos 

Como objetivos espedficos, podemos listar: 

1. 0 estudo das teorias so1bre administra~ao de V endas e Marketing 

2. A escollia de urn modelo para o planejarnento de Vendas 

3. A descri~ao da empresa ern que o moddo sera apHcado 

4. A adapta~ao do modelo escolhido a empresa-alvo 

5. A proposta de indicadores para acompanharnento do plano de vendas 



L3 JustHicativa 

A "motivayao" para a realizayao deste trabalho e a verificayao pnitica da 

dificulidade que os profissionais de vendas, principalmente aqueles que atuam no 

mercado de "business-to-business", enfrentam em concentrar esforyos nos dientes 

que trarao o maior retorno sobre o investimento de tempo e: recursos empre:e:ndidos, e 

a e:scasse:z de fe:rrame:ntas disponive:is para auxHiar nesta tare:fa. 

L4 Metodlo1ogia 

Este: traballio resume:-se na proposta de: ade:quayao de: urn moddo existente: para 

o plane:jame:nto estrategico a elaborayao do plano de vendas da empre:sa-alvo, 

baseado na experienda adquirida sobre: a atividade: da mesma e: em entre:vistas com 

os coordenadlores e com a e:quipe de vendas. 

Para Hustrar a aplicayao do metodo proposto, e mostrado urn exerddo de 

planejamento realizado com base: em dados re:ais. 



2. 1 0 papd de vendas nas organiza~oes 

Xniciamos este Capitulo ressaltando a impmtancia que a area de vendas tern 

dentro de qualquer empresa. 

Como observa Peter Drucker: 

(p.22) "Tanto os resultados como os recursos existem sempre liocalizados fora 

da empresa. Nao existem fontes de lucm dentm da empresa, exi.stem apenas fontes 

de custo. Os resultados dependem menos de qualquer pessoa dentm da empresa e de 

qualiquer fator dentm do contmle da empresa do que de urn demento extemo que 

decide se os esfor~os da empresa se transformarao em resultados economicos, ou se 

transformarao em esfor~o inutile perdido." 

DRUCKJER, Peter. Administra~ao lucrativa. 2 ed. Ri.o de Janeiro, Zahar, 

1972 p.17 

Esta colioca~ao deixa dam que nao importa o quanto a empresa seja efidente 

nos seus pmcessos intemos, de nada valera se os recursos nao forem captados no 

mercado. 

Na mesma obra, Drucker ressaha ainda a importanda de concentrar esfor~os 

na busca de oportunidades e nao na resolu~ao de pmblemas: 

(p.22) "Para pmduzirem resultados, os recumos precisam ser destinados as 

oportunidades e nao aos pmblemas". (DRUCKJER) 



Isto remete a questao da produtividade na atividade comercial, definida por 

Cobra como: 

"urn processo que transfonna em resultados urn recurso intemo em urn 

produto/servi~o. lEm outros tennos, converte infonna~oes e conhecimento em 

resuhados financeiros." 

lE ainda a importanda do planejamento estrategico, tambem mencionado por 

Cobra: 

(p.22) "Para que a empresa obtenha resultados economicamente satisfatorios, e 
necesmirio que seus administradores concentrem esfor~os no menor nllinero possivd 

de produtos ou linhas de produtos, dientes, mercados, canais de distribui~ao, etc., 

que produzirao a maior renda." 



22 Demanda e potencial de mercado e de vendas 

lEste: e:stlllldo utHiza e:xte:nsivame:nte: os dois conce:itos acima. Por :i.sso, vamos 

observar a de:fini«;ao dos me:smos segundo Kotler: 

Demanda de me:rcado: 

(p.48) "Para urn produto e o volume total que pode ser comprado por urn 

defmido grnpo de consurnidores em uma area geografica definida, num determinado 

periodo de tempo, nurn definido me:i.o-ambiente mercado16gico, sob urn definido 

programa de marketing." 

Os conceitos de demanda e potencial sao comumente confundidos. Neste 

trabalho, adotamos as defin:i.voes propostas por CHASJE, C. & BARASCH: 

0 Potencial de Mercado e cakulado para representar a capacidade de urn 

mercado de determinada area ou a de: urn ramo de atividade em absorver uma 

quantidade espedfica de vendas de urn produto. 

0 Potencial de V endas e uma parcda do potencial de mercado que uma 

empresa pode razoavdmente esperar obter. 

CHASJE, C. & BARASCH, Keneth L. Marketing problem solver. 2 e:d. 

Radnor, Pennsylvania. Chahon Book, 1977. p.45 



2.3 A Jiltlltegra~ao de veltlldas ltllO plaltllo de Marketiltllg 

"Mais do que exdusivamente vender, o homem de vendas passa a inmir 

marketing. Este e, tambem, o seu grande desafio: como utiHzar o marketing como urn 

bra~o para a consecu~ao de sua venda." COBRA, (p.36) 

A dta~ao acima ressalta a inevitavel integra~ao entre V endas e Marketing, 

como instrumentos primarios para a consecu~ao do Planejamento Estrategico de 

qualquer empresa. 

A equipe de vendas e elemento primordial para a operacionaHza~ao do plano 

de marketing. Uma das caracteristicas mais importantes do plano de marketing e a 

segrnenta~ao de mercado(*), e a aloca~ao dos recursos que serao investidos em cada 

produto para cada segrnento de mercado, conforme citado por Cobra: 

"(p.U3) As tecnicas de segmenta~ao de mercado constituem hoje a base da 

fommla~ao das estrategias de marketing e vendas. Servem, tambem, de apoio para o 

zoneamento de vendas e para a aloca~ao de recursos para cada segme:nto importante 

de mercado." 

Nas empresas que oferecem produtos e/ou se:rvi~os a para o setor industrial, 

muitas vezes esta segmenta~ao define urn nllinero Hmitado de diente:s que cada 

ve:ndedor devera trabalhar, tendo em vista que 80% do resuhado pode estar Hgado a 

algumas dezenas de dientes, ou em casos mais espedficos a urn, dois ou tres dientes 

principais. 

*(p. 114) Quando urn mercado e subdividido em partes menores, que guardam 

as suas caracteristicas basicas, dizemos que o conceito de segmenta~ao de mercado 

foi aplicado. 



Com isso, e papel da equipe de vendas identificar e concentrar esfor~os no 

mercado-alvo proposto pdo plano de marketing, pois e neste mercado que M mai.or 

pro1babi.Hdade de sucesso e que consequentemente a empresa o1bteni os mdhores 

resuhados. 

Os vendedores tern ainda papel muito importante na aHmemta~ao de 

informa~5es do mercado para a dabora~ao e adequa~ao continua do plano de 

marketing. Este pape1 e ai.nda mais importante nas empresas com atua~ao no 

mercado de "1business-to-1busi.ness", e com pequeno mnnero de di.entes. 



2A 0 modelo GE-Mackiin.sey 

Segundo Kotler, urn dos fatore:s que: toma uma e:mpre:sa e:xcde:nte: e a 

capaddade: de: se: adaptar e: responder as constante:s mudan~as do me:rcado, praticando 

a arte: do planejamento estrategico. 

Define:, ainda, o pliane:jame:nto e:strategico como "o proce:sso gere:ndali de: 

de:senvolve:r e: manter uma ade:quavao razoave:l entre os obje:tivos e re:cursos da 

e:mpre:sa ... ", o que vai de: e:ncontro aos obje:tivos propostos ne:ste: trabaliho, como 

Hustrado na "Apre:se:ntavao" de:ste:. 

0 moddo GE-McKinse:y foi pe:nsado como uma fe:rrame:nta para auxiHar os 

administradore:s na formulia~ao e: adequa~ao do "portfolio de: inve:stime:nto" da 

e:mpre:sa, que: nada mais e que: a dassifica~ao dos produtos I ne:godos da e:mpre:sa 

quanto a liucratividade de: cada urn dde:s, e: a tomada de de:dsao com rda~ao a quais 

de:stes ne:godos a e:mpresa ira inve:stir, quais se:dio mantidos da forma como e:stao, 

quais te:rao se:u ritmo de: inve:stime:nto de:sacderado ou amda quais de:stes ne:godos ou 

linhas de: produtos se:rao de:scontinuados. 

Em outras paliavras, o metodo auxiHa na de:dsao sobre: a all<OD~ea~~® rdlte IrteCUJr!il®§ 

ao portfolio do ne:gocio da e:mpre:sa, buscando a maxima pe:ne:tra~ao de: me:rcado e: 

liucratividade em cada urn dde:s. 



A aplicacao do metodo 

0 metodo GE-McK.insey resulta na elabora9ao de uma matriz onde os diversos 

produtos sao classificados em rela9ao a duas avalia9oes: 

1. Atratividade de mercado e; 

2. Posi<;ao competitiva 

Os diversos produtos ou neg6cios da empresa sao classificados em uma escala 

de compara9ao, e entao colocados na matriz, mostrada abaixo: 

Enf:ase nos 
lucros 

(8) 

Ml!dlil!ll 

Posi-;;ao co mpetitiva 

Sele;:io I Enf:ase 
nos lu::ros 

(6) 

Enf:ase nos 
lucros 

(9) 



Aliem da posi~ao reliativa aos dois fatores anteriormente citados, representa-se 

ainda cada urn dos negocios I Hllllhas de produtos por drculos, que tern seu tamanho 

proporcional ao potencial de mercado para aquela linha de produto. 0 drculo e 

preenchido, entao, conforme a atual participa~ao de mercado da empresa naquela 

linha de produto. Pode-se, ainda, repre:sentar-se, atraves de uma seta, a tendencia de 

evolu~ao da posi~ao daqude produto I negocio para o proximo periodo de avaHayao. 

0 metodo revda-se como uma poderosa ferramenta de amilise, onde com base 

em urn so gnifico e possivel tomar-se decisoes estrategicas sobre os investimentos da 

em pres a. 

Conforme os quadrantes aprese:ntados na pagina anterior, devemos orientar 

nossas decisoe:s conforme a tabela abaixo: 

® Investir o maximo para crescer 
1l Proteger a posiyao 

® Concentrar esforyo para manter a posiyao 

® Desafio a lide:ranya 

z Investir no inicio ® Sdeci.onar os pontos fortes 

® Reforyar o lado vulneravel 

@ lEspe:dalizar-se nos pontos fortes 

3\ Inidar seletivamente I@ Tentar superar os pontos fracos 

@ Abandonar o negocio se de ddxar de crescer 

® mvestir so nos se:gmentos atrativos 

@ Saber deter a concorrenda 
4l Inidar seletivamente 

® Me:llhorar lucrati vi dade: via melhor 

produtividade 

® Prote:ger o programa atual 
Se:le((ao I Enfase: nos 

§ ® Concentrar 0 investimento nos segmentos 
lucros 

lucrativos e de baixo risco 



® lExpamsao Hmitada Olll aproveitar ao maximo 

lExpansao Hmitada ou @ Tentar expandir sem correr grandes riscos ou 
(6) 

aproveitar ao maximo minimizar investimento e racionaHzar as 

opera~oes 

® Enfase nos ganhos atuais 

7 Proteger e reorientar ® Concentrar em segmentos atrativos 

<ii> Defender a posi~ao competitiva 

® Proteger a posi~ao na maioria dos segmentos 

~ Enfase nos lucros 
lucrativos 

® Apresentar a Hnha de produtos 

® Minimizar o investimento 

<liD Vender, para maximizar capital, na epoca 

~ Abandonar apropriada 

® Cortar custos fixos e nao investir 

Adequacoes ao metodo para este trabalho: 

Para a analise que se sucedera no Capitulo IV, o moddo GJE-Madkinsey foi 

adaptado para analisar-se, ao inves da atratividade do mercado como urn todo, a 

atratividade de cada cHente quanto as diversas Hnhas de produto. 

0 objetivo e determinar-se a aloca~ao 6tima dos recursos de vendas em 

determinados dientes e determinadas Hnhas de produto dentro destes dientes. 



2.5 Sistemas die Infonna~oes Gerenciais para o JP1anejamento e 

Contro1e dios esfor~os die Marketing e Vendlas 

Urna e:tapa fundamental do "sistema de: marketing", conforme: definido por 

Raimar Richers, ern seu moddo dos 4 "A"s, e a etapa de avalia~ao, definida como 

"controle dos resultados do esfor~o de marketing", e tarnbem charnada de: auditoria 

de marketing ou sirnplesmente controle. 

Segundo a defini<;ao de Cassarro, "Controlar e avaHar o dese:mpenho real frente 

ao previsto no planejarnento, possibilitando a ado~ao de a~oes corretivas." 

0 rnesmo autor observa: "Gra~as ao processo de avaHa~ao de resultados e que 

poderernos determinar a necessidade ou nao de ahera~ao de pianos, da organiza~ao 

dos re:cursos e mesrno dos proprios objetivos." 

Considerarnos que: a "auditoria de Marketing" engloba tambem o controle 

sobre as atividades de vendas, apesar de alguns autores mencionarem o te:nno 

"auditoria de: V endas". 

Conforme Cobra, "a eficacia de vendas depende da eficacia do controle sobre o 

esfowo de: vendas". JEste controle pode ser exercido de varias maneiras, sendo a mais 

importante o controle do nmnero de visitas por vendedor em urn dado espa~o de 

tempo. Segundo o mesmo autor, "este e o ponto crucial da produtividade de vendas, 

pois ha uma re:gra primaria em vendas segundo a qual quanto mais visitas fore:m 

reaHzadas, maior sera a probabiHdade de reaHza~ao de negocios." 

De posse dos dados de urn dado periodo, podernos avaliiar os resultados dos 

esfor~os de venda em urn ou mais dos seguintes fatores: 

~ Produto: amlHse de vendas por produto ou linha de produto em rela~ao 

as vendas totais da empresa. 



® Territorio geognifico: A amlHse de vendas por regiao ou por vendedor, 

em confronto com as vendas totais da empresa e, ainda, em rda((ao aos 

potenciais de vendas da regiao. 

® Segmenta9ao de mercado: Conforme os tipos de dientes ou, ainda, as 

vias de distribui((ao utiHzadas, podem-se confrontar os resultados 

akan((ados com os esperados para cada segmento 

® CHentes: A amUise de vendas por diente ou dasse de dientes, em 

rda((ao as vendas totais da empresa 

A defini9ao dos indicadores a serem utiHzados deve estar intimamente 

rdacionada aos objetivos que se quer atingir. A transforma((ao dos dados em 

informa90es uteis para OS gerentes e essenCJiali para que estes possam tomar decisoes 

corretas no sentido de adequar continuamente o plano originalimente tra((ado. 

Como bern observa Cassarro, "Urn sistema de informa9oes para tomada de 

decisoes, se bern concebido, podleni se transformar num diferenciali competitivo 

importante, em meio a urn mundo de dados produzidos de forma cada vez mais 

nipida, porem caotica., 

Cabe liembrar que a atividade de controlie e avaHa9ao deve ser conduzida de 

forma continua, em todas as etapas da dabora9ao do planejamento estrategico e dos 

plianos de marketing e vendas, como mostra o quadro abaixo: 

~ Definir objetivos e metas 
0 <!il---
~~ 

at ..... .-
~ Planejar ~ 

~ <!il---

(j) 

(j) .- -+ Organizar 0 
'"" +--
~ 
0 u 

---l!J!> 
4!!-- Agir (Comando e coordlena9ao) 



3, 1 Atividade da empre§a 

A ernpresa-alvo deste esmdo atua no rnercado de distribui<;ao de rnateriais 

eletricos e de automa<;ao industrial Sao vendidos diversos produtos de diversos 

fabricantes, pon§rn o principal foco de venda sao os produtos de urn dado fabricante, 

os quais representarn aproxirnadarnente 80% das vendas, Estes produtos sao de aha 

tecnologia, portanto de alto valor de venda. 0 cido de venda e norrnahnente longo e 

caracteriza-se por urn acompanhamento constante e intenso do vendedor responsavd 

pdo diente. Urna vez que urn dado diente adota o produto em questao, o mesmo 

configura-se como urn "usuario", ou seja, norrnalirnente de volta a cornprar o mesmo 

produto para outras aplica<;oes. 

Pdo exposto acima, percebe-se que a atividade de vendas e bastante critica 

para o sucesso da ernpresa. Alern disso, a equipe de vendas - que deve ser rnuito bern 

capadtada tecnicamente - deve dirigir seus esfor<;os para os dientes que trarao maior 

resuhado. 

Cada vendedor, em media, consegue atender cerca de 50 dientes, sendo que 

destes, 10 dientes serao responsaveis por 80% das suas vendas. 



Para que a atividade da equipe de vendas traga o maior resuhado de vendas 

possivd, e necesmirio que o esfon;:o de vendas seja muito bern direcionado, ou seja, a 

escolha dos dientes-alvo deve ser muito cuidadosa, assim como de quais Hnhas de 

produto serao promovidas dentro de cada urn destes cHentes. Ainda, deve-se garantir 

que o vendedor esteja gastando seu tempo e os demais recursos disponiveis naqudes 

dientes que foram indicados no plano de vendas. 

A equipe de vendas e composta por 7 vendedores e 1 coordenador. 

Alem dos vendedores, existe a figura dos "especialistas" de produto - que nada 

mais sao do que gerentes de produto - responsaveis por algumas funvoes de 

marketing, como o estabelecimento de prevos, a promol(ao e a capacitavao dos 

vendedores, e sao diretamente responsaveis pelo desempenho das diversas Hnhas de 

produto. 

3.3 A metodio1ogia die planejamento die vendias atual 

0 planejamento de vendas e realizado a cada ano, e acompaooado 

trimestralmente. 

E de responsabiHdade de cada vendedor, tendo o suporte do coordenador de 

vendas e dos espedalistas de produtos. 

0 planejamento de vendas consiste na determinavao dos W principais dientes 

e dos produtos que serao promovidos em cada urn deles. 

Os dientes sao escolhidos via de regra conforme o historico de compra, mas 

tambem devem constar da lista 2 ou 3 cHentes de "conversao" - onde ha grande 

potencial identificado porem a partidpal(aO e pequena frente a concorrenda. 



3A Objetivos desejados com a apHca~ao deste estudo 

A metodoliogia exposta no capirulo 4 sugere urn moddo para se detenninar os 

10 dientes principais e as linhas de produtos que serao "foco" dentro de cada urn 

deles. 

No capirulo 5, fazemos uma proposta das infonna9oes que deveriam ser 

geradas para efeito do controle do plano de vendas. lEstas informaQoes tam1bem serao 

utHizadas para finas de remunera({ao dos vendedlores e dos especialistas de produto. 



A ferramenta proposta para o planejamento de vendas baseia-se no modelo GlE­

Mackinsey, ja apresentado anteriormente. 

4.1 A escolh.a dos fatores 

A analise e reaHzada atraves da atribui<eao de "notas" para OS diversos fatores 

que vao determinar a atratividade de cada diente com relatyao as diversas linhas de 

produto. 

Cada vendedor deve preencher a planilha para urn dado numero de clientes que 

serao candidatos a "dientes-foco". 

lE fundamental para o sucesso do metodo a escollha correta dos fatores que irno 

determinar a atratividade do diente e a posityao competitiva de cada Hnha de produto. 

Alguns destes fatores podem ser baseadas em informa<eoes historicas (ex: volume de 

vendas do ultimo ano), ou em informa<eoes "subjetivas", estimadas pdo proprio 

vendedor (ex: intensidade competitiva). 

A planilha, ao final, gera, automaticamente, o grafico GJE-Madkinsey, 

permitindo que o vendedor tenha uma visao clara, de forma grafica, das op<eoes que 

de tern para direcionar sua atua<eao e determinar a aloca<eao de seu tempo e demais 

recursos em cada cliente. 

Tomando como exemplo a tabela de fatores, retirado do Koder, pag. 75, 

daboramos em conjunto com a equipe de vendas da empresa-alvo a seguinte tabela 

de fatores, com respectivos pesos, para composi<eao do grafico: 



F:lll~I!Dlr ]ll~§I!D EX~:JPlllil.i!:::lll~$ilD 

Potencial de: compra 0,3 Potencial e:stimado de: compra do die:nte: para aquda Hnha de: produto -0 (!) 

v"E 
V e:ndas Atuais 0,1 V e:ndas do ultimo ano daquda Hnha de: produto no die:nte: "' (!) C) ..... 

:o...-
(!) u e o 

Tendenda de: investimento* 0,1 Tendenda de inve:stimento do die:nte para o proximo ano (j)"' 
"0 (!) 

(j)~ 
"'v Nivd de: pre:~o* 0,1 Nivd de pre:~o GLOBAL do die:nte "' ·-"0 :> ·s: ·~ 
·~ tl 

Inte:nsidade: compe:titiva 0,1 Presen~a da concorrencia naquela linha de produto \6< "' < 5 
'-.,/ Barreira para entrar Barreiras para a ado~ao do produto pdo cHente (ex: padroniza~ao) 

Recoillle:cimento de "valor"* 
0,3 

Atitude do die:nte: quando ao recoilllecime:nto de: valor 

Participa~ao global** 0,1 Participa~ao da Hillla de produto no mercado 

"' :> ..... 
Crescimento global** 0,1 Cresdmento da Hillla de produto no mercado .~ 

t} 
c. e 

Adequa~ao tecnica 0,3 Adequa~ao as aplica~oes do diente 0 
u 
0 

lt\l 
o- Percep~ao de valor 0,3 Percep~ao de valor do diente com rela~ao aquda Hnha de: produto ·;;;; 
0 
~ 

Nivd de: pre~o 0,2 Nivd de pre~o com rela~ao a concorrencia 

* Estes fatore:s sao re:lacionados e:xdusivame:nte com o diente, sua avalia~ao independe da Hillla de produto considerada 
**Estes fatores sao rdadonados exdusivamente com a linha de produto, sua avalia~ao independe do diente em questao 

OBS: Ndo e objetido deste trabalho explorar o metodo utilizado para previsdo de vendas ou potencial de mercado. Caso o leitor 
desejese aprofundar nesses assuntos deve procurar literatura especijica. 



4.2 Procedendo a amiHse 

Aplicamos, como exerdcio, o metodo de amUise GlE-McKi.nsey para 3 dientes, 

em 3 linhas de produto. 

Foram considerados os fatores dtados na sevao anterior e atribuidas as respectivas 

notas, chegando-se aos resulitados, para cada diente e cada Hltllha de produto, da 

"Atratividade de Mercado" e "Posivao Competitiva". 

Nas paginas a seguir, mostramos o resulitado deste exerddo: 

Tabda 4.2.1- Resulitado (notas obtidas) da avaliavao pelo metodo proposto de 3 

dientes, em 3 Hltllhas de produto 

Figura 4.2. 1 - Grafico segundo moddo GlE-McKinsey gerado a partir das notas 

obtidas na tabda 4.2.1, mostrando os resultados para os 3 dientes e as 3 Hnhas de 

produto avaHadas. 

Figuras 4.2.2, 4.23 e 4.2A - Gnifico segundo modelo GlE-McKinsey gerado a 
partir das notas obtidas na tabela 4.2. 1, mostrando os re:sulitados filtrados por diente, 

considerando as 3 li.ltllhas de produto. 

Figuras 4.2.5, 4.2.6 e 4.2.7- Grafico segundo modelo GlE-McKinsey gerado a 
partir das notas obtidas na tabda 4.2. 1, mostrando os resultados fiJtrados por Hltllha de 

produto, considerando os 3 dientes avaliados. 

0 seguinte: c6digo de cores foi utiHzado: 

LARANJA - CHente 1 

ROXO - CHente 2 

AZUL - CHente 3 



Q) 
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Q) 
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Posicao competitiva 

Figura 4.2.1 - Resultado da aplicayao da analise pela matriz GE-McKinsey para 3 clientes, linhas de produto A, B e C 



Posi~ao competitiva 

Figura 4.2.2 - Matriz GE-McKinsey para o cliente (1 ), linhas de produto A, B e C. 

Posi~ao competitiva 

Figura 4.2.3 - Matriz GE-McKinsey para o cliente (2), linhas de produto A, B e C. 



Posi~ao competitiva 

Figura 4.2.4 - Matriz GE-McKinsey para o cliente (3), linhas de produto A, B e C. 

Posi~ao competitiva 

Figura 4.2.5- Matriz GE-McKinsey para 3 clientes, linha de produto A. 
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Posic;ao competitiva 

Figura 4.2.6- Matriz GE-McKinsey para 3 clientes, linha de produto B. 

Posic;ao competitiva 

Figura 4.2.7 - Matriz GE-McKinsey para 3 clientes, linha de produto C. 



® Potencial de compra 

±=i= 
3 2 2 "0 

® 0 Vendias At1.1ais 3 1 1 
"0"0 

Tendencia die investimento* oo ro 5 5 -co 
:~ Cii l1.1cratividade* 0,1 2 2 
1! E lntensidadie competitiva 0,1 5 4 
~ Barreira para entrar Reconhecimento de "valor"* 0,3 5 5 

Avaliar;ao 31 '1,,1 '1,,511 

·~~ 
Participacao global** 0,1 4 3 1 
Crescimento global** 0,1 4 1 

·- ® Adeq1.1acao tecnica 0,3 5 5 ron 
o E Percepcao de valor 0,3 5 2 il. 0 

(.) Nivel de preco 0,2 5 5 3 
Avaliar;ao ~.iSJ ~.~ 2,® 

CUff®ITilg® 2 !PirCf»ltiL A !Pmrtil. ffJJ !Pir@ltil. !{; 
® Potencia~ de compra 3 4 2 "0 
® 0 Vendias At1.1ais 1 1 0 
"0 "0 

Tendencia de investimento* 3 3 3 ro ro -co 

~~ 3 3 3 
6 3 3 3 
~ 3 5 1 

Avaliaqao 1,91 2,5! 1,2' 
0,1 4 3 
0,1 4 4 
0,3 5 5 
0,3 4 5 
0,2 5 4 

Avaliaqao •· 4,5: 

CUff®ITII~® 3J !PI!'Cf»rdi A fP!I!'rtllrdl ffJJ !Pir@rdi !{; 

® Potencial die compra 0,3 4 1 3 
"0 
® 0 Vendas At1.1ais 0,1 3 0 1 
"0"0 

Tendencia die investimento* 0,1 4 4 4 .:g~ 
·- 6 ll.lcratividade* 0,1 5 5 
~~ lntensidiade competitiva 01 5 3 
~ Barreira para entrar Reconhecimento de "vaior"* 0,3 5 4 

Avaliaqao ~.511 
ro Participa~;ao global** 0,1 4 3 1 

,g li Crescimento global** 0,1 4 4 1 
.!l' Q) Adeq1.1a~;ao tecnica 0,3 5 2 5 ron 
o E 
il. 0 Percepcao de valor 0,3 5 2 3 

(.) Nivel de preco 0,2 5 4 4 
A valiar;ao • oil,iSJ ~.1 3,4 

Tabela 4.2.1 - Avalia!fll.o dle 3 dierntes e 3 lmhas dle prodluto segrnmdlo o metodlo GE-McKJinsey 



43 Knte1tpretand.o os resultados 

Com base nos gnificos gerados, o ve:nde:dor e: os e:spe:ciaHstas de: produto pode:rao 

tirar algumas dire:trize:s de: atuatf(ao. 

Por e:xe:mplio, da amiHse: da Figura 4.2.1, o ve:ndedor pode ver que os dientes onde 

hoje ha a maior partidpatf(ao sao os dientes 1 e 3, e que existe: urn grande potencial para 

cre:sdmento no die:nte 2. 

Vemos tambem que a Hnha de produtos C nao tern uma boa positf(ao competitiva, 

por isso de:ve-se investir seletivamente em sua promotf(ao, somente nos die:ntes onde ha 

uma me:lhor atratividade: (1 e: 2). 0 espedalista de produtos podera utilizar esta 

infonnatf(ao tambe:m para promove:r mudantf(as no produto ou outras atf(oes para mdhorar 

a positf(ao competitiva do mesmo. 

ORhando-se os graficos de cada die:nte, podemos defmir a atuatf(ao nos dientes 1 e 

3 como uma "expansao" do escopo de fomecimento, ja que temos 1 Hnha de: produtos 

com grande partidpatf(ao. Para isso, pode:m-se: promover atf(oe:s espedficas para aquda 

Hnha de produtos. Ja no diente 2, e nece:ssario uma atf(ao para a promotf(ao da e:mpresa 

e da marca, ja que nao te:mos participatf(ao significativa em ne:nhuma das Hnhas de 

produto. 

Os espedaHstas de produto pode:m utiHzar os graticos de cada Hnha de produto, 

de todos os vendedore:s, para determinar o se:u foco de amatf(ao. Neste caso, o 

especiaHsta da Hnha C teni como seu principal foco de alliatf(ao o diente 1, enquanto o 

espedaHsta da linha A deve:ra trabalhar para manter sua positf(ao nos dientes 1 e 2 mas 

tambe:m para amnentar a partidpatf(ao no diente 2. 

Muitas outras avaHatf(oe:s podem ser feitas e ajudarao a equipe de ve:ndedores e 

e:speciaHstas a escoliher seus focos de atuatf(ao, maximizando assim o aproveitamento de 

seu tempo, verba de promo<;ao e de:mais recursos. 



5.1 AHnhando as medi9oes aos objetivos pmpostos 

0 primeiro passo na defini~ao dos indJicadores de performance e col1hecer-se OS 

objetivos propostos. Sem isto, e impossivd estabdecer-se indi.cadores que sejam utei.s 

a medivao do sucesso de qualquer planejamento. 

Neste capitulo, iremos propor alguns indicadores para o acompanhamento do 

plano de vendas segundo o metodo proposto no capitulo anterior. E importante 

ressaltar que estes nao sao necessariamente indicadores de sucesso nas vendas, mas sim 

de como a equipe esta seguindo o planejamento e qual o resuhado refletido nas vendas 

por diente e Hnha de produto. 

Portanto, como primeiro passo, deveremos tra~ar alguns objetivos. Defmiremos 

que estes objetivos devem ser alcan~ados no periodo de 1 ano. 

Exemplos de obietivos: 

® Determinar a atua~ao em 10 clientes-foco por vendedor, que devem 

representar 80% da receita deste vendedor, e atingir o volume de vendas 

pre-e:stabeleddo como sua "meta"; (objetivo principal do metodo) 

@ Para a Hnha de produtos C, crescer a participavao de mercado em 1 0%; 

® Reduzir o custo de venda (soma de todos os gastos associados a venda) 

para 6% da receita bruta. 



5.2 In.dicadores pmpostos 

Podemos, agora, para cada o1bjetivo adma citado, esta1belecer alguns indicadores 

que nos ajudarao a acompanhar e readequar o plianejamento de vendas, se necesmirio. 

01bjetivo 1: Determinar a atua~ao em 10 dientes-foco por vendedor, que devem 

representar 80% da receita deste vendedor, e atingir o volume de vendas pre­

esta1belecido como sua "meta". 

Indicador: Partidpa~ao dos 10 dientes-foco no volume total de vendas 

01bjetivo: Determinar a assertividade da escolha dos dientes-foco 

A~oes de readequa~ao: V erificar os indicadores de "Nfunero de visitas", caso o 

mesmo esteja satisfatorio e ainda assim a partidpa~ao dos 

dientes-foco no volume total estiver a1baixo de 60%, redefinir 

os dientes-foco. 

Indicador: Nillnero de visitas nos dientes-foco em rda~ao ao total de 

visitas 

01bjetivo: Garantir o investimento de tempo nos dientes-alivo 

A~oes de readequa~ao: Rever o planejamento de visitas. 

Indicador: Volume total de vendas em compara~ao com a meta 

01bjetivo: V erificar a performance segundo a meta esta1bdedda 

A~oes de readequa~ao: Caso os dois indicadores adma estejam satisfatorios, rever a 

escoliha dos dientes-alvo para verificar se nao ha outros 

dientes com mawr potenciaL Verificar tam hem a 

participa~ao de mercado total nos dientes-foco. Caso 

necessario, rever a estimativa de meta para aquele vendedor. 



Objetivo 2: Para a linha de produtos C, crescer a partici.pavao de mercado em 

W%. 

Indicador: Participavao total de mercado do produto C 

Objetivo: Determinar o nivd de aumento da participavao no periodo 

AQoes de readequaQao: V erificar os outros indicadores, caso estejam satisfatorios 

rever o foco de atuavao para aquda Hnha de produto. 

Indicador: Nmnero de atividades promocionais para aquda Hnha de 

produto nos di.entes-foco 

Objetivo: Verificar o plianejamento de avoes promoci.onais. 

Avoes de readequavao: Rever o planejarnento de ativi.dades. 

Indicador: Participavao mercado do produto C por vendedor 

Objetivo: Verificar a performance de cada vendedor para este objetivo 

Avoes de readequavao: Caso o nmnero de algum vendedor esteja baixo, verificar as 

causas e tomar avoes correti.vas. 

Objeti.vo 3: Re:duzir o custo de venda (soma de todos os gastos associados a 
venda) para 6% da receita bruta. 

Indicador: Custo de venda 

Objetivo: V erificar o custo de venda 

Avoes de: readequaQao: V erificar os outros indicadores. 

Indicador: NUm.ero de visitas x visitas nos die:ntes alvo 

Objetivo: V erificar o foco de trabalho dos vendedores 

Avoes de readequavao: Concentrar a utiHzavao de tempo ou recursos dos vendedores 

nos "dientes-alvo". 



0 metodo aqui proposto nao se configma como uma ferramenta otima para todas 

as situa4j:oes. Porem, com pequenas adequa4j:oes frente ao perfil da empresa-alvo, podle 

se tomar urn grande aliado no aumento da produtividadle em vendas. 

Ta~Jvez a maior dificuldlade para sua implementa4j:ao seja a falta de costume dos 

profissionais de vendas a ded:i.car-se as atividades de planejamento, e tam1bem a 

tendencia de nao seguir 0 planejamento de medio ou de longo prazo, orientando-se mais 

a§ oportunidadles de curto prazo. 

0 primeiro o1bstaculo poderia ser amenizado atraves da implanta4j:ao deste metodo 

como uma ferramenta automatica, se possivel integradla ao sistema de informa4j:oes de 

intdigencia de negodos dla empresa. 

Para o segundo, temos os indicadores propostos no Capitulo V, que podem ser 

adequadlos para outros o1bjetivos particulares de cada organiza4j:ao. 

De qualquer forma, o metodo apresenta-se como uma ferramenta simples mas 

poderosa para auxiliar todlos os profissionais envolvidos com a atividade de 

planejamento estrategico, marketing e vendas dentro das empresas. 
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