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Resumo: O desenvolvimento de uma equipe de vendas exige a¢des importantes, como a organiza¢ao do grupo e seus
objetivos, o conhecimento e a defini¢ao do perfil dos profissionais. O presente artigo foi elaborado a partir de estudo
realizado em uma organizag¢ao do ramo de autopecas, localizada na regiao do Vale do Taquari. Apresentou como objetivo
geral conhecer estratégias que permitam alinhar os objetivos de desempenho da equipe de vendas aos objetivos estratégicos
da organizacao. O método utilizado no estudo foi o exploratorio e as técnicas para a coleta de dados, a entrevista e a
observagao pessoal. A analise de dados foi qualitativa. O sujeito do estudo foi o socio-gerente. Verificou-se que a area
comercial, na percepgao do seu gestor, apresenta um grau de gestao que atende as necessidades da organizagao. No entanto,
faltam agdes e estratégias formalizadas e que sejam desenvolvidas com a equipe de trabalho para um comprometimento
maior dos vendedores. Espera-se que os resultados do estudo possibilitem a organizagao estudada o aperfeicoamento dos
processos da area comercial.
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1 INTRODUCAO

A area comercial de uma organizagao corresponde a um centro de informagdes e de conexdes
com o mercado. Torna-se estrategicamente importante na medida em que pode proporcionar
o diferencial financeiro planejado por seus gestores e administradores. Outro aspecto a ser
considerado da area comercial é o aperfeicoamento dos produtos e servigos. As empresas necessitam
de profissionais que recebam o feedback constante do consumidor, a partir das reclamagdes ou
informagdes sobre produtos e servigos que atendam ou excedam as suas expectativas. Também, para
a manutengado da atividade empresarial, é relevante o papel da area comercial ou vendas, pois, sem
esse processo, provavelmente, a organizagao apresentara dificuldades para manter a sua estrutura.

Para a realiza¢ao do trabalho de organizagao de uma equipe de vendas, devem ser observados,
entre outros aspectos, a composi¢dao de grupos efetivos e com tarefas claramente definidas, o
conhecimento do perfil de profissional desejado e o acompanhamento do efeito da estrutura sobre
o comportamento deste. Essas agdoes sao fundamentais para os gestores desenvolverem estratégias
voltadas a motivagdo, de modo a melhorar o clima de trabalho, a satisfagdo e o desempenho da sua
equipe. Outro aspecto da formagao da equipe de vendas, no contexto organizacional, esta relacionado
a competitividade que exige uma capacidade de adaptagao rapida e continua para atender as
mudangas do mercado. Esse fato evidencia, de maneira geral, a importancia de se entender como
o pessoal da area comercial percebe essas mudangas, que podem ocorrer tanto no nivel interno da
organizagao quanto no externo.
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A organizagao estudada pertence ao ramo de autopegas e apresenta pequeno porte. O sdcio
e fundador administra o negocio ha aproximadamente seis anos. Reconhecida pela qualidade de
seus produtos, carece de um planejamento estratégico que contemple maior conhecimento da sua
posi¢ao no mercado. Quanto ao planejamento organizacional, nao é formalizado e ndo estao definidos
indicadores claros para a realizagao de um monitoramento constante do desempenho de seus processos
e resultados. Especificamente, a area de vendas apresenta possibilidades de aperfeicoamento em
termos de organizagao de agdes e controle de atividades.

O presente artigo foi elaborado a partir de pesquisa realizada no segundo semestre de 2012
e procurou responder a seguinte questao: Como alinhar os objetivos de desempenho de uma equipe
de vendas aos objetivos estratégicos de uma organizagao do ramo de autopegas? Apresentou como
objetivo geral conhecer estratégias que permitam alinhar os objetivos de desempenho da equipe de
vendas aos objetivos estratégicos de uma organizagao do ramo de autopegas localizada no Vale do
Taquari. Quanto aos especificos, identificar os principais objetivos de desempenho da &rea comercial
e a importancia dos profissionais no desempenho da equipe de vendas.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Planejamento organizacional

O planejamento organizacional envolve identificar e designar as funcdes, responsabilidades
e relacionamentos dentro da organizagao; compreende um modo de pensar. Para Oliveira (2005),
pode provocar questionamentos sobre a direcao da empresa, o que sera feito, como, quando,
quanto, para quem, por que e onde sera feito, assim como alocar os recursos de maneira a atingir
os resultados esperados. Segundo esse autor, o conceito de organizagdao vem da existéncia de um
sistema com tarefas que devem ser coordenadas e executadas por mais de uma pessoa, capazes de
se comunicar, e se interligar em uma agao conjunta.

Ao abordar planejamento organizacional, Chiavenato (2011) afirma que as organizag¢des nao
podem trabalhar na base do improviso. Destaca que o planejamento corresponde a um processo
que comega com a definicdo dos objetivos a serem alcangados, devendo, em seguida, ocorrer
o seu desdobramento. O processo administrativo & ciclico, interativo, desencadeando o seguinte
conjunto de fungbes administrativas: planejar, organizar, dirigir e controlar. Para esse autor, no
planejamento deve existir uma hierarquia, com trés niveis distintos: 1. planejamento estratégico,
mais amplo e abrange toda a organizagao; 2. planejamento tatico, que abrange cada departamento; e
o 3. planejamento operacional, que abrange cada tarefa ou atividade especifica.

2.2 Objetivos estratégicos organizacionais

Na gestao estratégica, os objetivos precisam estar relacionados ao desempenho da
organizagao, sendo considerado o pano de fundo para o processo decisorio. Sao eles: a qualidade, a
velocidade, a confiabilidade, a flexibilidade e o custo. Para Slack, Chambers e Johnston (2009), todos
esses objetivos podem ser aplicados a todos os tipos de operagdes. Na area comercial a qualidade
corresponde a condugdo correta do processo de vendas - tanto vendedores quanto clientes estao
informados e mantém vinculos éticos e relagdes apropriadas. Ja a velocidade compreende o tempo
entre a solicitagdo de um produto ou servico e sua realizagdo, defini¢ao clara do tempo para a entrega
do produto ou a realizagao do servigo. A confiabilidade refere-se ao horario da realizagao das visitas
comerciais, o prazo de entrega dos produtos ou realizagao dos servigos conforme o prometido.
Quanto a flexibilidade, contempla a introdugao de novos produtos ou servigos, habilidade de
ajustar-se ao ntimero de produtos ou servigos oferecidos, habilidade de reprogramar atendimentos
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e fornecimentos. O custo, segundo esses autores, engloba aqueles relacionados aos funcionarios,
tecnologias e instalagdes, compra de materiais e servigos.

2.3 Planejamento e gestao de vendas

Conforme Castro e Neves (2008), para o planejamento e a organiza¢ao de vendas é necessario
o entendimento sobre a forma ampla e estratégica da fun¢ao de vendas, além da determinacdo das
suas dire¢Oes gerais. Esses autores explicam que esse entendimento procura evitar a visao imediatista
da area de vendas, voltada, na maioria das vezes, para os problemas pontuais e considerados criticos
para a organizagao. No entanto, acreditam que, no médio e no longo prazos, essa percep¢ao podera
trazer ineficiencia por falta de um planejamento mais abrangente. Eles apresentam cinco grupos
de agdes que poderdao ser desenvolvidas: 1. analise das necessidades do comprador e compreensao
do papel de vendas; 2. analise ambiental e da concorréncia; 3. potencial de vendas e defini¢ao das
quotas/objetivos quantitativos de vendas; 4. organizag¢do de vendas; 5. defini¢ao da forca de vendas
e remuneracao.

A area de vendas deve manter um relacionamento interdepartamental harmonioso e
adaptado as reais necessidades da empresa, uma vez que nessas nao existem departamentos
isolados. De acordo com Las Casas (2012), o departamento de vendas pode colaborar com o de
producgao fornecendo ideias para novos produtos, previsbes de vendas, além de contribuir no
desenvolvimento de orcamentos, pregos e custos pelos departamentos de contabilidade e finangas.
Segundo esse autor, o planejamento na area de vendas consiste, a partir dos objetivos empresariais,
em analisar as situag¢des interna e externa; fazer uma previsao do que pode acontecer; preparar-se
para atender e executar essa previsao; e controlar o trabalho para que os objetivos definidos sejam
alcangados.

2.4 Objetivos de desempenho da area comercial

Os objetivos de vendas devem formar a base do planejamento e servem como instrumentos
de controle, uma vez que podem ser utilizados como parametros para agdes corretivas. As vendas
sao estipuladas a partir dos objetivos gerais ou estratégicos da empresa. Conforme Las Casas
(2010), o primeiro item a ser considerado na formulagao dos objetivos de vendas é determinar para
quem vender, ou fazer a selecao dos possiveis clientes ou grupos de clientes da organizagao. Outro
aspecto, segundo esse autor, &€ o que vender, ou seja, quais sao os produtos e servicos que serao
desenvolvidos para um ou alguns segmentos selecionados. O terceiro item esta relacionado ao
método de vendas a ser utilizado. Em alguns casos as vendas sao efetuadas ja na primeira visita e
outros casos sao em etapas, pois delongam mais trabalho.

Castro e Neves (2008) citam trés tipos principais de quotas e objetivos de vendas. O primeiro
esta relacionado aos resultados obtidos pelo vendedor, como: venda de produtos especificos,
volume fisico de produtos vendidos, total de pontos conseguidos e vendas a clientes especificos.
O segundo, conforme esses autores, pertence ao grupo dos objetivos que nao estao relacionados
diretamente a vendas, mas levam ao aumento futuro destas, ou seja, relatorios, visitas de servigo,
cartas a potenciais clientes, treinamentos, palestras a clientes, entre outros. O terceiro tipo tem
relagdo com o desempenho financeiro e qualitativo das vendas, como rentabilidade, margem bruta,
lucro liquido e prazo médio.

2.5 Equipe de vendas e o vendedor

Conforme Las Casas (2010), o primeiro passo para a montagem da equipe de vendas &
considerar o tipo de cliente a quem os produtos ou servigos da organizagao serao dirigidos. Salienta
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que a equipe deve ser determinada inicialmente pelos clientes, daf a importancia da segmentacao,
a qual consiste em separar os mercados com caracteristicas semelhantes entre si, como forma
de compreender melhor os desejos e as necessidades dos consumidores. Para esse autor uma
vez definido o tipo de consumidor, o passo seguinte sera identificar as atividades do vendedor,
que dependera basicamente do tipo de vendas em que ele devera se envolver. Cita como fatores
importantes na decisao de contrata¢ao de vendedores: clientes com expectativas que devem
ser satisfeitas com vendedores capacitados e as proprias fungdes do vendedor, ou seja, tipos de
atividades de vendas que exigem qualificacdes diferenciadas.

As tendéncias, como o aumento da educagdo dos consumidores, das exigeéncias do
consumidor sobre as organizacdes e a tecnologia de informagéo, levaram os gestores a repensar
a area de vendas, as suas atividades e a redefinir o seu papel. Nesse contexto, o vendedor deve
estar orientado para a construgdo de relacionamentos com os clientes (CASTRO; NEVES, 2008).
Esses autores acrescentam que, mesmo em detrimento da perda de vendas no curto prazo, no longo
prazo os ganhos pelo estabelecimento desses relacionamentos serao superiores. Acreditam que o
vendedor é a parte visivel de um conjunto de decisdes e praticas administrativas que caracterizam a
administracdo de vendas em um nivel estratégico.

2.5.1 Etapas do processo de vendas e o profissional de vendas

A seguir sao evidenciadas as principais etapas relacionadas ao processo de vendas e a sua
relagdo com os profissionais que atuam na area, na percepg¢ao de Las Casas (2010), Castro e Neves
(2008) e Chiavenato (2008).

2.5.1.1 Recrutamento e selec¢ao de vendedores

De acordo com Las Casas (2010), a fungao do recrutamento é reunir um ntmero razoavel
de candidatos, ampliando as possibilidades de escolha das novas contratagoes. Esse autor acredita
que as fontes de fornecimento de candidatos mantidas constantemente garantem contratacdes
mais acertadas. Observam Castro e Neves (2008) que o recrutamento deve definir inicialmente
onde os bons candidatos podem ser obtidos. Um plano de divulgacao do recrutamento devera ser
estabelecido, no qual devem estar claros os candidatos-alvo, locais de divulga¢dao e processo de
inscrigao para participagéo do processo seletivo. Ainda, conforme esses autores, apos o recrutamento,
os critérios para que os vendedores possam ser selecionados precisam ser escolhidos. Um método
ou procedimento que pode ser utilizado é o baseado na diferencia¢do entre os vendedores de maior
e menor sucesso, buscando diferencgas estatisticamente significantes que justifiquem a diferenca de
desempenho.

Diversas técnicas de selegao de candidatos estdo disponiveis para que as informagdes sobre
variaveis buscadas consigam vir a tona, entre elas: entrevistas, checagem de informagdes passadas,
aplicagao de formularios, testes de habilidades e simula¢gdes de vendas. Acreditam que o insucesso
do desempenho dos vendedores, muitas vezes, pode estar ligado a falhas nas a¢des relacionadas
ao recrutamento e a sele¢ao. As falhas mais comuns apresentadas pelos vendedores sao: pouca
habilidade de escuta, falta de esforgo suficiente, falta de habilidade para determinar as necessidades
dos clientes, falta de planejamento para apresentagdo de vendas, conhecimento inadequado de
produto e servigos, insistencia, falta de confiabilidade. Esses fatores devem ser considerados durante
o processo de recrutamento e sele¢ao (CASTRO; NEVES, 2008).
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2.5.1.2 Administragao de salarios e os vendedores

Conforme Castro e Neves (2008), na area de vendas, devido a multiplicidade de situagdes
que o vendedor enfrenta e a instabilidade da fung¢do, a motivagao extrinseca deve ser muito bem
planejada. Esses autores salientam que o plano de remuneragdo de beneficios pode ser o fator mais
importante relacionado a motivagao dos vendedores. Para o desenvolvimento de um programa de
compensagao e incentivo é necessario primeiro levar em consideragao a situagdo da organizagao
e seus objetivos de vendas. Finalizam recomendando aspectos a serem observados por um plano
de remuneragao, ou seja, a renda de um vendedor; os componentes que devem ser utilizados no
pacote de remuneragdo; quanto cada um dos componentes deve representar na porcentagem total
da renda.

2.5.1.3 Treinamento da for¢a de vendas

O treinamento da equipe de vendas e dos vendedores pode ser vista como um meio de
otimiza¢do dos investimentos na area. Também permite a formagao de uma equipe mais coesa,
que desenvolve seu trabalho de acordo com as orientagdes recebidas pela administragao (LAS
CASAS, 2010). Para os vendedores, conforme esse autor, o treinamento pode ser um importante
fator motivacional, pois, recebendo a orientagao adequada, conseguirao melhores resultados no
desempenho do trabalho e no nivel de rendimento. No entanto, apesar de todas as vantagens
proporcionadas, afirma que, para muitos administradores, o treinamento ainda & visto como
despesa. Eles nao acreditam que o treinamento va melhorar o desempenho dos seus representantes
e, por isso, preferem que eles aprendam em campo, por conta propria, durante a realizagao das
suas atividades. Acrescenta que muitos vendedores acreditam que, para vender, ndo é necessario
treinamento, pois o vendedor ja nasce feito.

Conforme Castro e Neves (2008), os treinamentos devem ser realizados observando as
caracteristicas de produtos, dos clientes da propria empresa, do mercado ou as técnicas de vendas.
Apontam que o treinamento é um instrumento que pode contribuir na influéncia de questdes
vinculadas a motivagao, técnicas e habilidades. Também, quanto maior a especificidade com relagao
a empresa e consumidores maior serd a necessidade de periodos mais longos e mais intensos
de treinamento e aprendizado pelos vendedores. A politica de treinamento deve influenciar as

variaveis organizacionais suscetiveis a mudanga.

2.5.1.4 Avaliacao de desempenho dos vendedores

A avaliagdo de desempenho é uma apreciagao sisteméatica do desempenho de cada um, em
fungao do que é desempenhado, das metas e resultados a serem alcangados, das competencias
que ela oferece e do seu potencial de desenvolvimento (CHIAVENATO, 2008). Segundo esse
autor, esse processo serve para julgar ou estimar o valor, a exceléncia e as competencias de cada
pessoa, assim como a sua contribui¢ao para o negdcio da organizagao. Acrescentam Castro e Neves
(2008) que a avaliagdo do desempenho de um vendedor pode ser muito complexa, embora suas
atividades sejam de grande importancia para o alcance dos objetivos da empresa. Normalmente
podem trabalhar longe da matriz da organizagao e longe dos olhos do gerente de vendas. Para
esses autores, existe uma crenga estabelecida de que a avaliagdo do desempenho dos vendedores
possa impactar negativamente no desempenho das vendas. No entanto, acreditam que ela pode
apresentar aspectos positivos no acompanhamento proximo dos homens de venda, podendo levar a
um maior desempenho e também satisfagao, comprometimento e diminuigao de conflitos de papéis.

Existem diversas formas de avaliar o desempenho dos vendedores. Especificamente quanto
ao desempenho qualitativo, a mais comum é o método de observagao direta pelos gerentes ou
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chefes, salienta Las Casas (2010). Nesse método sao observados aspectos da relagao dos vendedores
com os clientes. Esse autor recomenda a realizagao regular de relatorios ou escalas de avaliagao
de vendedores e que os resultados sejam de conhecimento da equipe. Outro aspecto importante &
a verificagao do nivel de satisfagao dos clientes com a equipe de vendas, utilizando-se pesquisas
formais, caixas de sugestdes, entres outros instrumentos de gestao.

2.5.1.5 Controle e auditoria na area de vendas

O controle das atividades de vendas deve ser feito para verificar se o planejado esta de
acordo com os resultados obtidos. Para tanto, & necessario que se obtenham informagoes suficientes
para a analise e avaliagao (LAS CASAS, 2010). Entre as formas de controle, além do uso de cotas e
orcamentos, o administrador pode utilizar auditoria de vendas ou uma analise de vendas. Las casas
(2010) acrescenta que ndo existe uma forma padronizada para uma analise de vendas ou para uma
auditoria de vendas, a qual dependera das adaptagdes que o administrador fara de acordo com as
suas necessidades. Acredita que o importante é que as vendas sejam controladas.

Ao abordar a auditoria de vendas, Las casas (2010) afirma que esta deve analisar
profundamente o ambiente e a atuagao da organizagao, além de verificar a adequagao da estratégia
a esse ambiente e fazer uma proje¢ao futura. Ressalta o carater abrangente, periddico e sistematico
dessa atividade. Aconselha o desenvolvimento de planos de vendas controlados de acordo com o
seu desenvolvimento, com periodicidade, antes que os problemas surjam, ou oportunidades, pois
assim qualquer mudanga em relagdo ao planejado podera ser detectado e corrigido ainda em tempo,
antes de um possivel agravamento da situagao.

2.6 Setor de autopecas

Segundo o jornal a Folha de Sao Paulo (2013, texto digital), para o desenvolvimento de um
projeto de uma organizagdo do ramo de autopegas, depois do planejamento, torna-se necessario
identificar um local para instalagao do negocio, envolvendo a escolha de uma area de facil acesso
para os clientes e com possibilidade de estacionamento. Além disso, devem ser observadas a
concorrencia do local desejado e a possibilidade de instalagao em uma regiao de bastante movimento,
mas onde nao haja tantos negocios semelhantes. Assim aumenta a possibilidade de atendimento de
um niimero maior de clientes e, como consequéncia, da obten¢ao de maior lucro.

De acordo com um estudo realizado pelo Servigo de Apoio as Micro e Pequenas Empresas -
Sebrae (2013, texto digital), no setor de autopegas ha um processo recente de tomada de conhecimento
acerca de informagdes mais gerais, como indicadores, por parte das institui¢des representativas.
Grande parte das empresas do varejo atua ha mais de cinco anos no setor e existe uma média de
10 pessoas ocupadas por empresa, que, em sua maioria, sao trabalhadores formais. Acrescenta o
estudo que 53,5% das empresas declaram-se empresas familiares, isto &, empregam parentes. Em
média, os funcionarios recebem até dois salarios minimos. Ha treinamentos dos funcionarios na
maioria das empresas (55,6%), que sdo realizados com alguma regularidade. Apenas 32,1% das
empresas fornecem os treinamentos. As demais buscam auxilio em outras institui¢des.

Ainda conforme o referido estudo, na avaliagao da gestao das empresas do setor de autopegas,
pode-se verificar que a maioria (59,8%) nao apresenta planejamento estratégico para orientar a
gestao e 64,7% tém uma estrutura organizacional definida, que em sua maioria é simples. A grande
maioria das empresas (84,6%) apresenta regras para a formagao de precos que, de maneira geral,
sao elaboradas levando-se em consideragao os gastos com o produto/servigo, acrescentando-se um
percentual de lucro. Poucas empresas realizam algum tipo de pesquisa pds-venda ou acompanham
com regularidade pesquisas com os clientes. Outra informagdo importante afirma que a maioria
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das empresas apresenta controle sobre os itens de administragao e estes sao frequentemente
informatizados e utilizados como apoio para a gestao do negocio.

2.6.1 Equipe de uma organizag¢ao de autopecas

Conforme o Sebrae (2013, texto digital) e Obringer (2007, texto digital), algumas questdes
podem ser propostas quando do desenvolvimento de uma equipe, ou seja:

- Quanta experiéncia os representantes de vendas a serem contratados devem ter?
- Qual é a importancia das habilidades em informatica?

- O que voce deve buscar?

- O que deve ser incluido no treinamento dos representantes de vendas?

- Quais tragos de personalidade fazem de uma pessoa um representante de vendas melhor
que os outros?

- Como voce sabera se esta contratando uma “estrela” ou um “fracasso”?

Obringer (2007, texto digital) explica que, ao iniciar o processo de contratagao da equipe de
vendas, & necessario um planejamento criterioso e a elaboracao de um or¢camento, porque anunciar,
recrutar, entrevistar e treinar podem tornar-se atividades dispendiosas. Antes da entrevista com os
candidatos, o gestor deve ter em mente a estrutura de compensagdo que pretende utilizar. Conforme
esse autor, dependendo de quanto ela é atrativa, pode ser um bom incentivo para os principais
candidatos. Outro aspecto importante é a descri¢ao completa e detalhada do trabalho que sera
realizado: como as atividades serdo realizadas, quais ferramentas serao utilizadas e as expectativas
em rela¢do aos resultados. Acrescenta que esse exercicio deve incluir ndo apenas o que é esperado
dos representantes de vendas e dos gestores, mas também como deseja que eles alcancem tais
objetivos. Nesse contexto devera ser considerado o estilo de vendas que os profissionais deverdo
apresentar.

3 METODO E TECNICAS

A pesquisa que originou o presente artigo apresentou carater exploratorio (Gongalves;
Meirelles, 2004) e foi realizada no segundo semestre de 2012. No levantamento de dados
primarios foram utilizadas as seguintes técnicas: entrevista, com o apoio de um questionario com
questdes abertas, e a observagao pessoal na organiza¢ao. Quanto aos dados secundarios, foram
consultados documentos e registros da organizacdo estudada, como: plano de vendas, relatorio
de acompanhamento da area comercial; controle de vendas realizadas; cadastro de clientes e
area de atuagdo e planilha de registro de treinamentos. O sujeito do estudo foi o socio-gerente. O
questionario que deu apoio a entrevista e procurou conhecer a percepgao do gestor foi composto
por sete questdes que abordaram os seguintes assuntos: a) objetivos estratégicos organizacionais; b)
objetivos e agdes da area de vendas/comercial; e c) area comercial e equipe de vendas.

Na analise e interpreta¢do as informagdes foram tratadas de forma qualitativa (ROESCH,
2007). Apos a verificagdo das respostas da entrevista, as informagdes foram pré-analisadas.
Posteriormente, as respostas foram agrupadas, analisadas e interpretadas, conforme distribuigao
a seguir: a. Objetivos estratégicos da organizagao: 1. Principais objetivos estratégicos da sua
organizag¢ao. a) em relacao aos clientes; b) em relagao aos concorrentes; c) em relagao aos produtos;
d) em relagao a qualidade (sentido amplo); e) outros aspectos a considerar; b. Objetivos e acdes
da area de vendas/comercial: 2. A¢des/estratégias/politicas desenvolvidas na area comercial; 3.
Prioridades ou objetivos da area de vendas para o aperfeicoamento do desempenho da organizagao;
4. Dificuldades para a realizagdao do alinhamento dos objetivos da area de vendas aos objetivos
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estratégicos da organizagao; 5. Pontos fortes para o alinhamento dos objetivos da area comercial
aos objetivos estratégicos da organizacao; c. Area comercial e equipe de vendas: 6. Principais
caracteristicas/perfil que o profissional da area comercial deve ter para atuar na sua organizacao; 7.
Equipe de vendas e sua contribuig¢ao atual para o desempenho da organizagao.

As informagdes fornecidas pelo entrevistado foram interpretadas a partir da observac¢ao do
pesquisador em relagdo aos processos de trabalho, bem como da leitura e analise de documentos
da organizagao. Posteriormente, essas informagdes contribuiram para a defini¢ao e o estudo das
estratégias de alinhamento dos objetivos de desempenho de uma equipe de vendas com os objetivos
estratégicos da organizagao. Essa analise utilizou os fatores do processo de vendas abordados por:
Chiavenato (2008); Las Casas (2010); e Castro e Neves (2008), constantes na se¢ao 2.5.1 deste artigo.

4 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO E AMBIENTE

A organizagao foi fundada no segundo semestre de 2006, motivada pela saida de seu socio-
gerente e empreendedor de uma empresa com atuagao nos mercados nacional e internacional,
do ramo de autopegas, na qual trabalhou por dois anos. Atua no segmento ha mais de nove
anos, com experiencia em outras companhias nacionais. O seu conhecimento tornou possivel o
desenvolvimento do projeto e de seu plano de negdcios. Quanto aos principais fornecedores estao
localizados na regiao do estado de Sao Paulo e na grande Curitiba e Caxias dos Sul. A organizagao
estudada é representante de algumas indstrias no segmento do ramo automotivo, no ramo de
produtos quimicos, ferramentas e acessorios. Os clientes que representam o seu maior faturamento
sao: concessionarias de veiculos leves e pesados, frotistas/transportadoras, postos de combustiveis,
orgaos publicos e organizagdes do agronegocios. A area de atuagao corresponde aos Vales do
Taquari e Rio Pardo, Serra Gaficha e Regido Metropolitana, com uma populagao estimada em
2.500.000 habitantes.

O time de vendas é formado por especialistas do ramo de autopegas. Sao pessoas jovens e
qualificadas na busca por resultados que lhes trazem compensagao financeira. Os colaboradores
internos sdo profissionais de ambos os sexos e dao o suporte necessario ao pessoal da area comercial.
A responsabilidade pela gestao da organizagao e departamentos comercial e de RH é do socio-
gerente. A area de suprimentos e logistica esta sob responsabilidade de dois profissionais com perfil
técnico para os respectivos cargos. A entrega dos bens e servigos comercializados é terceirizada a
transportadoras da regiao.

O método de remuneragdao na organizacao apresenta duas possibilidades, ou seja: Area
Comercial: salario fixo mais comissao, com vinculo empregaticio e despesas de viagens remuneradas.
Area Interna: os profissionais recebem salario fixo e beneficios. A rotina diaria da organizagao esta a
cargo do socio-gerente, que também acompanha os vendedores em suas regides e realiza a abertura
de novos mercados e contatos com novos clientes. Além dessas responsabilidades, tem a atribuigao
de reativar a pasta de clientes antigos e desenvolve permanentemente o mix de produtos em seus
atuais pontos de venda. Os treinamentos na area comercial sdo ministrados em reunides mensais.
Nessas atividades sao apresentados videos motivacionais, experiéncias de profissionais da area,
técnicas de vendas e abordagem, entre outros temas.

5 APRESENTACAO, DESCRICAO E ANALISE DAS INFORMACOES DO ESTUDO

Esta se¢ao foi divida em dois grupos: 1. Apresentagao das informagdes fornecidas pelo socio-
gerente e gestor da organizagao estudada; 2. Analise das estratégias de alinhamento dos objetivos
de desempenho de uma equipe de vendas aos objetivos estratégicos da organizagao.
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5.1. Informagoes relacionadas a entrevista realizada com o gestor da organizacao

5.1.1 Objetivos estratégicos da organizagao

A questdo proposta na entrevista realizada com o gestor que tratava dos principais
objetivos estratégicos da organizagao em relagao aos clientes, aos concorrentes, produtos e a
qualidade (sentido amplo) apresentou as seguintes informagdes, de acordo com as respostas
fornecidas: quanto aos clientes, atender a expectativa em relagao ao servigo e item adquirido.
Para os fornecedores, formar uma parceria para a empresa poder tornar-se mais competitiva no
mercado. Com os produtos, buscar com os fornecedores, clientes e vendedores um aprimoramento
e desenvolvimento dos servigos e bens comercializados. Quanto a qualidade, apresentar um olhar
de comprometimento em relagdo a todos os stakeholders, visando a melhoria continua nos processos.

5.1.2 Objetivos e agoes da area de vendas/comercial

Quando abordadas questdes relacionadas as agOes/estratégias/politicas desenvolvidas
na area comercial; prioridades ou objetivos da area de vendas para o aperfeicoamento do
desempenho da organizagao; dificuldades para a realizagao do alinhamento dos objetivos da
area de vendas aos objetivos estratégicos da organizagao e pontos fortes para o alinhamento
dos objetivos da area comercial aos objetivos estratégicos da organizagao, o gestor citou que esta
em desenvolvimento uma nova roteirizagao da area de vendas e sao firmadas, permanentemente,
parcerias com os clientes, visando ao aumento do faturamento e penetragao da marca comercial.
Destaca o gestor que sao mantidas e incentivadas: “[...] parcerias com clientes grandes, criagdo de novas
contas para aumentar o faturamento e penetragiio de mercado das marcas utilizadas pela organizagio.”

Ainda sobre as dificuldades para o alinhamento da area de vendas com os objetivos
da organizagao abordaram-se questoes ligadas ao perfil dos profissionais que deverdo estar
relacionadas as expectativas do gestor. Conforme o entrevistado, o “[...] perfil dos profissionais que
atuam na organizagio deve ter relagiio com o perfil do gestor, buscando o alinhamento dos pensamentos e
a clareza dos processos e rotinas didrias”. Ja quanto aos pontos fortes para a realizagao do referido
alinhamento, o gestor citou a motivagao dos vendedores em busca de maior faturamento, de forma
continua, e o aumento da carteira de clientes ativos. Quanto as possibilidades de melhoria citou o
desafio de conquistar clientes com grandes contas e o estabelecimento de critérios de remuneragao e
beneficios que sejam justos e estimulem o comprometimento dos profissionais da area.

5.1.3 Area comercial e equipe de vendas

As questdes relacionadas a area e a equipe de vendas procuraram abordar aspectos como
as principais caracteristicas/perfil que o profissional da area comercial deve ter para atuar na
sua organizagao e a contribui¢ao atual da equipe de vendas para o desempenho da organizacao.
Verificou-se que, na percepg¢ao do gestor, o perfil de um vendedor deve apresentar as seguintes
habilidades e competéncias:

[...] espirito jovem, comunicativo, empreendedor e motivado com a drea comercial. Sobre a contribuigio da equipe
de vendas, afirma que, na organizagiio, corresponde ao ‘cerne do nosso negdcio, pois somos uma 0rganizagio
totalmente comercial que deve buscar o pedido de porta em porta’.

A seguir é desenvolvida a analise das estratégias de alinhamento dos objetivos de desempenho
de uma equipe de vendas com os objetivos estratégicos da organizagao.
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5.2 Estratégias de alinhamento dos objetivos de desempenho de uma equipe de vendas e os
objetivos estratégicos da organizacao

Esta se¢ao apresenta uma analise e interpretacao das informagdes obtidas a partir das

respostas do gestor a entrevista realizada, a observacao do pesquisador sobre os processos de
trabalho e a avaliagdao de documentos diversos da organizagao estudada.

5.2.1 Recrutamento e sele¢ao de vendedores

A organiza¢ao nao desenvolve atividades planejadas com foco voltado ao recrutamento e
selecdo dos seus profissionais. De certo modo, essa situagao compromete o preenchimento das vagas
de trabalho, pois inexistem critérios racionais e formalizados para o seu atendimento. Esses critérios
precisam ser definidos pela organizagao, ja que esta conhece os seus objetivos organizacionais
e deve definir o perfil do profissional de vendas desejado. Entre os objetivos estratégicos
identificados na organizagao constam: clientes - atender a expectativa em relagdo ao servigo e item
adquirido; fornecedores - formar parceria para aumentar a competitividade; produtos - aprimorar
e desenvolver os servigos e bens comercializados; qualidade — ter comprometimento em relagdo a
todos os stakeholders e melhoria continua nos processos.

Um processo de recrutamento e sele¢ao, primeiramente, deve levantar a necessidade de
pessoal, em seguida fazer o recrutamento propriamente dito, que pode ser interno ou externo. O
recrutamento abastece o processo seletivo de candidatos e a sele¢ao de pessoal permite a classificagao
e a escolha dos candidatos conforme as necessidades de cada cargo. A selecao poder ser realizada por
meio de técnicas como entrevistas, testes de selecdo, verificagao das referencias e experiéncias, entre
outras. Conforme Castro e Neves (2008), o recrutamento define onde os bons candidatos podem ser
obtidos, devendo, em um plano de divulgagdo para o recrutamento, estar claros os candidatos-alvo,
locais de divulgagao e processo de inscri¢do para participagao no processo.

Para a realizagao do recrutamento, podem ser utilizados critérios como a contratagao de
empresas de recrutamento que poderao pré-selecionar e colocar possiveis candidatos da area em
contato com o gestor responsavel, além de administrar todo o processo do inicio ao fim. Essas
empresas poderdao oferecer, além disso, servigos continuados, como gerenciamento e treinamento
de vendas. Outra possibilidade é a terceirizagao, para poupar tempo e esforcos na montagem e
manuten¢ao de uma equipe de vendas. Uma empresa especializada que gerencie a referida
equipe e implemente as estratégias de vendas, além de fornecer o treinamento e realizar a gestao
administrativa.

Uma terceira opgao esta relacionada ao trabalho de recrutamento e selegao que podera ser
desenvolvido pelo proprio gestor da organizagao. O primeiro passo é elaborar um antncio de
recrutamento claro e estimulador que faga com que as pessoas desejem trabalhar na organizagao.
Nesse antincio todos os beneficios e obrigacdes deverao estar listados. Obrigatoriamente devem
constar os requisitos de experiencia, habilidades e competéncias para o cargo ou fungao a ser
preenchida. Também é importante constar outras possibilidades que o emprego oferece, como, por
exemplo, ganhos por produtividade, bonus por periodo, entre outros.

5.2.2 Administrag¢ao de salarios e os vendedores

A empresa carece de um plano de cargos e salarios formalizado que reconheg¢a com clareza
a capacitagao profissional e o desempenho dos funcionarios da area comercial. A remuneragao
nao é estabelecida conforme as responsabilidades e qualifica¢des necessarias para o desempenho
da fungao. Existe a necessidade de criagao de um plano negociado e definido entre o gestor e os
profissionais que atuam na area comercial, a partir de objetivos e metas estabelecidos previamente.
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Importante considerar que esses objetivos e metas deverdo estar alinhados com os objetivos
estratégicos definidos pela organizag¢ao no seu nivel estratégico.

O plano de cargos e salarios proposto podera envolver agdes em cada uma das suas etapas:
planejamento e divulgagao do plano, analise e avaliagao dos cargos, pesquisa salarial, entre outras.
A administrac¢do salarial pode oferecer um potencial enorme de beneficios para a organizagao e
para o funcionario. O programa de cargos e salarios bem planejado e alinhado com os objetivos
organizacionais proporcionara maior satisfagado e envolvimento, produzindo um melhor
desempenho. Também, na area comercial é interessante vincular uma parte da remuneragdao ao
desempenho da equipe e evitar premiag¢des individuais, para nao criar uma competi¢ao entre os
seus profissionais.

Na area de vendas, devido a multiplicidade de situagdes que o vendedor enfrenta e a
instabilidade da fungado, os fatores que compdem a motivagdao extrinseca devem ser muito bem
compreendidos e planejados. Conforme Castro e Neves (2008), um plano de remuneragdo que
contemple salario e beneficios pode ser um fator determinante na satisfagao e no comprometimento
dos vendedores. Entendem esses autores que, para o desenvolvimento de um programa de
compensagao e incentivo, & necessario primeiro levar em consideragao a situagao da organizagao
e seus objetivos de vendas. Eles recomendam alguns aspectos a serem observados em um plano
de remuneragdao quando da sua formulag¢ao: a renda de um vendedor; os componentes que devem
ser utilizados no pacote de remuneragao; e quanto cada um dos componentes deve representar na
porcentagem total da renda.

5.2.3 Treinamento da forca de vendas

A organizagao estudada realiza treinamentos com os seus profissionais e equipe de vendas.
No entanto, os treinamentos desenvolvidos nao estao integrados aos objetivos organizacionais
em um contexto amplo e sistemico. Normalmente sao treinamentos isolados que sao oferecidos
aos profissionais para atendimento de necessidades especificas. Para maior eficacia, a politica de
treinamento e desenvolvimento na area comercial, além de formalizada, pode seguir as seguintes
etapas: levantamento das necessidades de treinamento, elaboragao de um programa para atender
as necessidades diagnosticadas, implantagao e avaliagao dos resultados. O treinamento e o
desenvolvimento sao processos necessarios para preparar e capacitar as pessoas e equipes para
o desempenho de seus cargos dentro da organizac¢do. O treinamento pode gerar mudangas de
comportamento e o desenvolvimento proporciona as pessoas, além do incremento de novos habitos,
novas atitudes e capacidade para aumentar o conhecimento.

Para Las Casas (2010), o treinamento da equipe de vendas e dos vendedores pode ser vista
como um meio de otimizagao dos investimentos na area, além de servir para formar uma equipe mais
coesa, que atua de acordo com as orientagdes recebidas pelo gestor. Para os vendedores, acrescenta
esse autor, o treinamento pode ser um importante fator motivacional, pois recebendo a orientagao
adequada, eles poderao alcangar resultados satisfatorios no desempenho do trabalho. No entanto,
apesar de todas as vantagens proporcionadas, esse autor afirma que, para muitos administradores,
o treinamento ainda é visto como despesa. Conforme o Sebrae (2013, texto digital) e Obringer (2007,
texto digital), confianga e habilidade para vendas sao complementares. Conquistar a confianga pode
ser dificil, mas ter um bom entendimento do produto, da concorréncia e das técnicas mais eficazes
pode ajudar a construir tal confianga. Um bom programa de treinamento deve contemplar a¢des e
informagdes sobre os produtos, servigos, historico da empresa e clientes, além de técnicas de vendas,
tecnologia e softwares.

Importante considerar que um programa de treinamento permanente pode impactar nas
vendas e manter a equipe e seus profissionais atualizados e preparados para identificar potenciais
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necessidades dos clientes e novas técnicas de negocios. A empresa estudada podera desenvolver
novos programas de treinamentos para as suas areas e, especificamente, vendas, oferecendo aos
seus trabalhadores participagao em seminarios e palestras, treinamentos que abordem questdes
profissionais, técnicas, especializagao, reciclagem, aumento da produtividade e qualidade,
aperfeicoamento pessoal e organizacional, entre outros. O desenvolvimento de a¢des permanentes
de desenvolvimento profissional incentiva e apoia os trabalhadores a procurarem capacitagdes
voltadas para a criagdo de novas habilidades e competencias e assegura o crescimento deles e da
organizagao.

5.2.4 Avaliacao de desempenho dos vendedores

A organizagao pesquisada nao apresenta uma politica formal e definida para avaliar o
desempenho dos profissionais e da equipe de vendas. A avalia¢do do desempenho de um vendedor
& muito complexa, embora suas atividades sejam de grande importancia para o alcance dos objetivos
da organizagao (CASTRO; NEVES, 2008). Conforme Castro e Neves (2008), existe uma crenga
estabelecida de que a avaliag¢ao do desempenho dos vendedores pode impactar negativamente no
desempenho das vendas. No entanto, acreditam que essa, quando elaborada a partir de um processo
racional, formalizado e didatico, podera apresentar consequéncias positivas, como o aumento
do grau de satisfagdo, comprometimento e diminui¢ao de conflitos de papéis, com repercussao
favoravel no desempenho da area e da organizagao.

A avaliagdo de desempenho vinculada ao programa de cargos e salarios podera apresentar
bons resultados, utilizando uma metodologia denominada de 360 graus, em que o gestor avalia os
seus funcionarios e os funcionarios se autoavaliam e avaliam os seus colegas e gestores. Também,
para a efetividade do processo de avaliagao, é necessario o desenvolvimento de indicadores de
desempenho que, além de permitir a avaliagao de resultados individuais e da equipe, possibilitem
avaliar a atua¢do da area comercial no contexto da organizagao como um todo. A seguir algumas
habilidades poderao ser consideradas na avaliagao dos vendedores e de equipe de trabalho:

a) habilidades analiticas: conhecer e compreender suas necessidades, ensinar e transmitir
experiencias adquiridas, capacidade de encontrar informagdes necessarias ao desempenho das suas
atividades;

b) habilidades de comunicagao: conhecer as etapas do processo de comunicagao, tanto
verbal quanto nao verbal. Capacidade de transmitir informag¢des sobre um determinado produto ou
servigo, seus beneficios e qualidades;

c) habilidades técnicas: conhecer as possibilidades da tecnologia da informagdo. Capacidade
de operar computadores; utilizar bancos de dados, informagdes e softwares e de realizar apresentagdes
relacionadas a sua atividade.

5.2.5 Controle e auditoria na area de vendas

A organizagao estudada exerce alguns controles sobre a area de vendas, como or¢amento,
pedidos e controle de fluxos de caixa. No entanto, precisa ampliar esses controles para outros
processos, como o estabelecimento de padrdes claros e quantificaveis para o atendimento de
necessidades identificadas pelos componentes da equipe, a partir de contatos destes com os clientes
e necessidades impostas pela organizacao estudada. O controle das atividades de vendas deve ser
feito para verificar se o planejado esta de acordo com os resultados obtidos. Para isso é necessario
que se obtenham informagdes suficientes para a analise e avaliacdo. Ele deve medir o desempenho
real. Para Las Casas (2010), entre as formas de controle, além do uso de cotas e or¢amentos, o
administrador pode fazer uso de auditoria de vendas ou de uma analise de vendas. De acordo com
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esse autor, nao existe uma forma padronizada para uma analise de vendas ou para uma auditoria
de vendas, a qual dependera das adaptacdoes que o administrador fara de acordo com as suas
necessidades.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo procurou responder a seguinte questao: Como alinhar os objetivos de
desempenho de uma equipe de vendas aos objetivos estratégicos de uma organiza¢do do ramo de
autopegas localizada no Vale do Taquari? Apresentou como objetivo geral conhecer estratégias que
permitam alinhar os objetivos de desempenho de uma equipe de vendas aos objetivos estratégicos da
organizagao. Verificou-se que a organizagdao ndao apresenta um planejamento estratégico formalizado,
e isso pode dificultar a percep¢ao dos seus profissionais quanto aos objetivos organizacionais e
objetivos de vendas. Para o alinhamento desses objetivos, tornam-se necessarios o desenvolvimento
e a implanta¢do do planejamento estratégico e a defini¢ao de estratégias especificas voltadas para
a area comercial. Entre as estratégias sugeridas estao a formalizagdo dos objetivos de vendas e a
criagao de indicadores de desempenho para monitora-los constantemente.

Quanto aos objetivos de desempenho da area comercial, ha uma nova roteirizagado da area
de vendas; parceria com os clientes; aumento de faturamento e a penetracao da marca comercial
da empresa. Sobre a importancia dos profissionais no desempenho da equipe de vendas, verificou-
se que, para serem bem sucedidos, sao necessarios dinamismo e flexibilidade, 6tima comunicagao,
empreendedorismo e motivagao elevada. Espera-se que os resultados do estudo apresentados
neste artigo possam contribuir para uma melhor qualifica¢ao dos processos da area comercial da
organizagao, aperfeicoando o atendimento das necessidades e expectativas dos clientes e aumentando
o desempenho em relagao a concorréncia. Também, motivem o gestor para o desenvolvimento de
novas iniciativas estratégicas, objetivos e programas que estejam alinhados aos objetivos da area de
vendas e dos profissionais que nela atuam.
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