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Prezados(as) alunos(as)
Os assuntos que serdo tratados nesta
disciplina dizem respeito ao gerenciamento
da forca de vendas por meio de técnicas es-
pecificas. As técnicas de vendas compreendem a
integracdo dos esfor¢os de marketing a atividade de
vendas de forma planejada, uma vez que a mudanca de
comportamento do consumidor acompanha as mudangas
ambientais. Nas especificidades de vendas de acordo com o
ramo de negocio, a habilidade de selecionar vendedores com
correto perfil para o cargo, observa-se a amplitude do campo de
estudo da administragdo de vendas, um campo que mere—ce foco
e atencdo de empresarios, administradores e profissionais de marke-
ting. Outro aspecto de fundamental importincia em vendas ¢ a nego-
ciacdo. O processo de negociacdo serd abordado neste livro em seus
conceitos basicos, evolugao, tipos € mitos, assim como no profissional
que a utiliza praticamente o tempo todo em suas atividades comerciais.
Entao, ndo perca qualquer ponto tratado neste contetido.
Estude, pesquisa, exercite, enfim, dedique-se 0 maximo para nao perder
nada.
Boas aulas!
Bom aprendizado.






Administracao de
Vendas - O Consumidor,

o Profissional e o Planejamento
Nesta unidade serdo estudados quais os sig-
nificados da globalizagdo para o empresariado
brasileiro. Discorreremos também sobre de que
maneira as mudangas sociais e econdmicas ocorridas
nas ultimas décadas influenciaram de maneira decisiva
o comportamento dos consumidores. Trataremos também
sobre diferentes estratégias de a¢do para posicionamento dos
empresarios brasileiros neste novo contexto.

Objetivos do tema

Apos estudar os conceitos inerentes a gestdo de vendas, esperamos

que voceé seja capaz de:

*  Ampliar seus conhecimentos sobre estratégias;

* Compreender como se procedeu a evolugao do consumidor num con-
texto mundial;

» Compreender qual o significado do termo “globalizacdo”;

» Compreender quais os impactos da globalizagao no modo de atuagao
das empresas brasileiras.

» Entender quais as tarefas de um vendedor, apresentando o seu papel
em uma empresa na criagao de valor para os clientes e na construcao
de relacionamentos para com eles;

* Entender a importancia do planejamento de vendas;

» Compreender o avanco do perfil do consumidor
Identificar o comportamento do novo consumidor;

» Conhecer segmentacao de mercado.

Vocé se lembra?
Muito se fala sobre a globalizag¢do e seus impactos. Mas, afi-
nal, o que ¢ a globalizagdo? E de que maneiras a globaliza-
¢do impactou a acao das empresas?
A globaliza¢do impactou a maneira com a qual os con-
sumidores se relacionam com as organizagoes?
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Certamente vocé€ ja entrou uma loja ou departamento e foi aten-
dido por um profissional que se ofereceu para auxilid-lo na escolha de
um determinado produto. Esse profissional quase sempre ¢ chamado de
“vendedor”. Mas voceé seria capaz de falar qual ¢ realmente a funcdo de
um vendedor? E do departamento de vendas na qual ele atua? E possivel
falar, separadamente, Marketing e Vendas dentro de uma empresa? Nesta
unidade, vocé iniciara seu aprendizado em uma das areas mais importan-
tes de uma empresa: a administracao de vendas.

Bom estudo.

Contetdo:

* Globalizacao
* Estratégia empresarial, estratégia de marketing e administragao
de for¢a de vendas
Os objetivos estratégicos das empresas
* O que ¢ a estratégia?
Como as estratégias sao implementadas?
Anadlise ambiental, da concorréncia e benchmarking em vendas
Estratégias organizacionais e os consumidores
Novo perfil do consumidor
Andlise do comportamento do consumidor e atividades de
vendas
Lealdade do cliente a lojas
Segmentag¢do de mercado
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/7.7 WWG Conexao:

Hoje em dia muito se fala sobre a O que é globaliza-
¢ao?
Segundo o dicionario Michaelis

globalizacdo e seus inevitaveis impactos
no cotidiano das empresas. Mas voce re- (2001), o termo “g|oba|izagéo” S|gn|f|-
almente consegue definir com exatidao o  BERENUNSIRE Y ERCLERTEER

que significa o termo “globalizacio™? de que consiste na maior integracéo
entre os mercados produtores e

consumidores de diversos
- ’ ”
2@#@1@ paises”.

Para vocé, o que significa a globaliza-

¢ao?

Mas somente a defini¢do acima explica o fenomeno que hoje dita as
tendéncias no mercado mundial?

Bruni (2002) define que globalizacao ¢ “a crescente interdependén-
cia entre os paises, que se reflete nos fluxos de bens, servigos, capital e
know how que atravessam fronteiras”.

Lastres (1997) relata que o termo foi definido na década de 1980 pe-
las escolas de negocios nos Estados Unidos. A partir dai, o termo passou
a ser referido com freqiiéncia, quando se buscava definir os fenomenos de
integracdo mundial.

Hoje a globalizacdo esta embutida, direta ou indiretamente, na atua-
¢ao de todos os segmentos econdmicos do pais.

Para os autores Baumann, Canuto e Gongalves (2004) existem
dois tipos de globalizacdo: a financeira e a produtiva. Especificamente
a globalizacdo produtiva, segundo os autores, possui trés caracteristicas
bastante distintas:

* Internacionalizagdo da produ¢do
* Acirramento da concorréncia internacional
* Maior integragao das economias produtivas nacionais

Estas trés caracteristicas sdo caracterizadas por propiciar uma ver-
dadeira renovacdo em termos produtivos. Hoje um produto ¢ concebido
em um pais e fabricado em um outro, num sistema de constantes parce-
rias, que ndo sdo selecionadas por sua nacionalidade, mas sim, pelo preco
de fabricacdo e condigdes locais de desenvolvimento favoraveis (como
custo de mao-de-obra e matéria-prima).

Hoje, com a crescente integracdo de mercados, a producao de bens
hoje apresenta uma série de caracteristicas que a distingue da producao
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em seus moldes antigos (onde a empresa tinha uma sede definida e uma
unidade produtiva vinculada a essa sede).
Veja como funciona esse novo mercado no Exemplo 1:

Exemplo 1 — A Alpargatas e a Mizuno

A Alpargatas (uma marca nacional) produz ténis de marcas
mundiais, como a Mizuno. Esses sapatos sdao fabricados exatamente
como a Mizuno os fabrica em sua matriz. A Alpargatas possui a licen-
¢a para produzir e comercializar esses produtos no Brasil. A Mizuno

nao vende esses modelos produzidos pela Alpargatas no Brasil.

No contrato estabelecido, a Mizuno se responsabiliza por
transferir conhecimento e tecnologia necessarias para a Alpargatas
produzir um ténis exatamente idéntico ao produzido nos Estados Uni-
dos ou no Japao. Em troca, a Alpargatas paga royalties pelos direitos
de uso da marca e o know-how transmitido.

FONTE - ADAPTADO DE URBASCH (2004)

1.2 Estrategia empresanial, estratigia de manketing
e adwmincotracdo de forga de vendas

Pelo fato da area de vendas reunir um conjunto de complexas decisoes,
esta unidade busca mostrar o sistema de vendas de uma empresa por meio da
visdo sistémica das fun¢des basicas da administragdo (figura 1): planejamen-
to, organizacao, direcdo através de metas e estratégias e controle.

Organizagao
Abordagem

sistémica
de vendas

Direcédo Controle

Figura 1 - abordagem sistémica de vendas.
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Segundo Cobra (1994), os objetivos da empresa sdo formulados a
partir de sua propria missao e escopo e influenciados pelo meio ambiente.
A avaliagc@o das ameagas externas a empresa permite estabelecer os obje-
tivos mercadologicos e de vendas. A partir desse ponto, o sistema de ven-
das ¢ integrado as funcdes basicas da administragdo e alimentados por um
subsistema de informacdes mercadoldgicas (COBRA, 1994).

Planejamento — a administragdo da for¢a de vendas deve estar
apoiada numa avaliacdo das oportunidades de mercado, ou seja, na esti-
mativa da demanda de mercado para os produtos ou servigos da empresa.
Fazem parte ainda do planejamento da administragao da for¢a de vendas a
determinagdo do potencial de mercado, a previsao de vendas e o orgamen-
to de vendas. Em sequéncia de planejamento, vem o estudo de segmenta-
¢ao de mercado e a sele¢do de vias de distribuigao.

Organizag¢ido — a organizacao do sistema de vendas, partindo do
planejamento, ¢ constituida de administracdo, zoneamento, roteiro de
visitacdo, estruturagdo de for¢a de vendas, de um lado, e, de outro, or-
ganizacdo da for¢a de vendas pelo tragado do perfil do vendedor, pelo
recrutamento e selecdo de vendedores, pelo treinamento e pelos sistemas
de incentivo e remuneracao, pela avaliacdo de desempenho, pelo plano de
carreira para a for¢a de vendas e, por fim, pela supervisao de vendas.

Direcdo — metas e estratégias. A dire¢dao dos esforcos de vendas ¢
tracado por: quotas de vendas, quotas de atividades e de lucro. Essas quo-
tas partem das estratégias gerais de marketing e de vendas e seus respecti-
vos programas de acao.

Controle — o controle de esforco de vendas ¢ exercido através de
instrumentos, tais como: analise de vendas por produtos, cliente e regido;
auditoria de vendas; andlise de desempenho financeiro; analise de partici-
pacao de mercado e avaliacao quantitativa de desempenhos de vendas por
vendedor.

Castro e Neves (2006) sintetizam essas etapas em (1) planejamento
e organizacao estratégica da for¢a de vendas, (2) implementagao da forga
de vendas e (3) controle da for¢a de vendas, conforme mostra a figura 2.

77
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Planejamento e organizagao
estratégica da forga de vendas

1. Andlise de necessidades do
comprador € compreensao do
papel de vendas em marketing;

2. Anélise ambiental da
concorréncia e benchmarking;

3. Potencial de vendas e
defini¢do de quotas;

4. Organizagéo de vendas:
desenho de territorios,
especializacdo de vendas
€ numero de vendedoras;

5. Definigdo do “formato de
entrada” da forga de vendas —
analise do modo de
governanga e remuneragéo

Implementagao da forca
de vendas

6. Administracéo de clientes
e informagdes;

7. Gerenciamento de
territorio: recrutamento
e selegdo dos agentes
de venda;

8. Gerenciamento de
territorio: treinamento
e motivagao

Controle da forga de
venda

9. Administragao de
conflitos

10. Controles e auditoria
de vendas

T

T

Figura 2 - modelo de planejamento e administragdo de vendas.
Fonte: Castro e Neves (2006)

Em sintese, as seguintes analises que devem ser feitas (CASTRO e

NEVES, 2006):

* fazer um diagnoéstico da situacdo atual da forca de vendas e
definir objetivos para o proximo periodo, ambos com base em

indicadores de desempenho;

* definir a forma de abordagem dos vendedores aos clientes (es-

tratégia);

* delimitar os limites de atuagdo dos vendedores, direcionando
seus esforcos, estabelecendo ou ndo equipe de apoio na em-
presa; definir o nimero ideal de vendedores para a empresa
(tamanho) e, por fim, estabelecer como eles deverdo ser recom-

pensados (remuneragdo);

* recrutar, selecionar, supervisionar, motivar e treinar a equipe de
vendas sdo passos necessarios para garantir a continuidade do

trabalho;

* fazer a avalia¢do, a monitoragdo para o alcance dos objetivos,
que compreende acompanhar todas aos pontos levantados nas

etapas anteriores.

Também agdes em redes, portanto, em cooperacao com concorrentes e

com outras empresas que atuam no mesmo mercado alvo, podem ser feitas.
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Deve ser feito um orcamento para a forga de vendas.

Importante: As unidades seguintes desta disciplina, comegando
por esta, se baseardo na analise de cada item apresentado nesta figura. A
intencdo ¢ detalhar cada topico da figura 2.

1.3 Qs objetivos estrategicos das empresas

As organizagdes, buscando se manter no mercado e maximizar ope-
ragodes, desenvolvem diferentes estratégias para atingimento de objetivos
estratégicos.

Assim, segundo Baraldi (2005), os objetivos devem ser flexiveis
em face dos diferentes cendrios, niveis de competéncias especificas e
ganhos de conhecimento que as pessoas das empresas vao agregando
com o tempo, em fun¢ao dos erros cometidos e dos acertos comemo-
rados.

Existem alguns grandes norteadores de decisdes estratégicas adota-
das pelas organizacdes, como ¢ demonstrado no Quadro 1:

Topicos Abordagem atual Abordagem visada
Visao Areas especializadas Holistica

Objetivos — Acionistas Crescimento sustentado Valorizar acionistas
Objetivos — Clientes/mercado Crescer Focar

Fonte: Adaptado de Baraldi (2005, p. 21)

1.3.71 Ualornczacio de clientes e de mencadas

Durante os primodrdios do desenvolvimento das organizagdes, o
foco da atencdo dos executivos era centrado na produgdo de produtos.
Este enfoque pressupunha que as necessidades diferenciadas dos clientes
e acompanhamento de acdes da concorréncia eram, em muitos sentidos,
deixados em segundo plano.

Hoje, com a evolugdo dos mercados e o desenvolvimento da econo-
mia, os clientes e proprio mercado operam com o proposito de terem suas
expectativas sempre supridas e excedidas.

Assim, buscando desenvolver estratégias competitivas validas,
Baraldi (2005) observa que as organizagdes devem desenvolver algumas
acOes que visem atender as expectativas dos consumidores e mercados.
(Quadro 2):

173
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Quadro 2: a¢des de atendimento as estratégias voltadas para clientes

Expectativas positivas de clientes e Expectativas negativas de clientes e

mercados mercados

Bom relacionamento Relacionamento problematico

Preco justo Preco fora de mercado

Qualidade especificada Qualidade aquém da esperada

Prazo certo Atrasos

Servigo de pos-venda com qualidade Servicos de p6s-venda ineficiente
VANTAGENS PARA A EMPRESA DEDIHITAGENS PARAA

Equilibrar os objetivos da empresa aos | Desconhecer os objetivos da empresa e
objetivos de seus clientes. de clientes, ou ter objetivos conflitantes.

FONTE: ADAPTADO DE BARALDI (2005, P. 1 - 26)

Dessa forma, espera-se que o gestor antecipe suas agodes, buscando
fazer com que as expectativas de clientes e mercado sejam atingidas. Por
outro lado, a ndo consideragao dos itens citados no Quadro 1 pode levar ao
desconhecimento das demandas do mercado em que a empresa estd inserida
— 0 que pode acarretar grandes problemas ao gestor.

/.4 O gue é a estrategia?

Ansoff (1990, p. 15) descreve a estratégia como “o conjunto de
regras na tomada de decisdo para orientagdo do comportamento de uma
organizagdo”. Levy (1986) complementa a descricdo de Ansoff, descre-
vendo que ¢ o vinculo da empresa com o seu meio € 0 mecanismo que
garante sua consisténcia interna.

Oliveira (1995) observa que uma situacdo ¢ considerada estratégica
quando existe o vinculo entre os aspectos internos e externos da empresa.
Por esse motivo, uma estratégia ndo pode ser considerada vélida, nem
completa, se ndo abranger aspectos técnicos, politicos e culturais (TICHY,
1983 apud CARVALHO 2005).

* O aspecto técnico engloba a aquisi¢ao e aplicacao de conheci-
mento cientifico para maximizar o desempenho da organiza-
¢do. E muito vinculado ao estabelecimento de metas.
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* O aspecto politico se encarrega da alocacdao de poder e status
dentro da organizag¢do, bem como a distribui¢do de recursos fi-
nanceiros e nao-financeiros dentro da organizagdo. Este aspec-
to se reflete nas decisdes relacionadas as carreiras das pessoas,
planos de or¢amento de departamentos e estruturas de poder.

* O aspecto cultural € o que conduz, afinal, a cultura da empresa.
Para Carvalho (2008), ¢ associado aos problemas de valores e
crencas — ou seja: valores e crengas que os funcionarios neces-
sariamente devem compartilhar para que a cultura seja solida e
considerada institucionalizada.

* Estratégias organizacionais que ndo contemplem esses trés as-
pectos estdo fadadas ao fracasso.

O conhecimento do meio onde a organizagdo estd inserida ¢ indis-
pensavel ao se formular e implementar estratégias (por isso, na unidade
1, estudamos conceitos sobre a elaboragao de analises conjunturais). Gal-
braith e Lawler (1995) constatam que boa parte das praticas gerenciais da
atualidade foram desenvolvidas para funcionar em um contexto previsi-
vel, adequadas a um ambiente de mudanga ndo tdo dindmico.

Observe que departamentos com menor status dentro da organizagao
podem ser “contemplados” com menores verbas que outros departamentos,

considerados mais “poderosos”.

Hoje, com a velocidade e a intensidade das mudancas, estruturas
organizacionais, praticas gerenciais e as estratégias desenvolvidas tiveram
de se adaptar a um contexto muito mais dinamico e imprevisivel.

1.5 Como as estratégias sdo cmplementadas?

As estratégias sdo desenvolvidas pelo setor estratégico e posterior-
mente aplicadas pelo setor tatico.

Mas serd que as coisas funcionam assim? Sera que pelo simples fato
do executivo definir uma meta ela serd instantaneamente aceita e desen-
volvida pelos funcionarios?
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Como sabemos, a resposta ¢ ndo. Para que o gestor consiga imple-
mentar suas idéias, € preciso que ele crie uma visdo de futuro para sua
empresa — e fazer com que os funciondrios aceitem e concordem com
essa visdo. E, por meio da missdo, ele desenvolve objetivos que levem ao
alcance desta visao.

Mas o que é visao? E o que é missao?

7.5.7 Uesde

Chiavenato (2008) e Marras (2009) observam que a principal atri-
buigao do lider ¢ se criar uma visao.

Para Tachizawa e Rezende (2000, p. 39), a missao pode ser defini-
da como “um macroobjetivo, nao quantificavel e de longo prazo. Onde e
como a organizagao espera estar no futuro”.

Um lider deve, antes de tudo, desenvolver
uma visao do futuro da empresa — e buscar
adequar os recursos da organizagdo para

O que é uma
visdo?

este fim. A visdo representa uma pers-
Assim, para Bateman e Snell SUESOERIRTIELEEZ(EUREE]

(1998), uma visdo ¢ um estado fu- de um estado que se deseja al-

., . N cangar em um certo tempo futuro,

turo desejavel para as organizagdes. ajudando a motivar e orientar as

Com base nessa visdo, grandes lideres agdes empresariais.

imaginam um futuro ideal para suas

organizagdes. Assim, lideres devem olhar

para a frente e definir as dire¢des para as quais

pretendem conduzir suas organizagdes.

r

As visdes podem ser grandiosas ou pequenas e existir em todos o8
niveis da organizacdo. Os pontos mais importantes relacionados ao esta-
belecimento de uma visao sao (GIL 2007, p. 221) :

I. Uma visdo de futuro ¢ necessaria para uma lideranga eficaz

II. Uma pessoa pode desenvolver visdo para qualquer fungao, uni-
dade de trabalho ou organizacdo

III. A grande maioria das pessoas que ndo se tornam fortes lideres
geralmente ndo tinham uma visdo de futuro clara — ao invés disso, busca-
vam, basicamente, solucionar problemas de natureza cotidiana.

Acima de tudo, para que um lider seja considerado eficiente, ele
precisa conduzir pessoas aos objetivos por ele tragados. Mas como deve-
ria um lider levar as pessoas a seguir este caminho?
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Por meio do uso de suas habilidades interpessoais € de comunicagao.
O lider eficiente deve levar os seus liderados a compartilhar da mesma visao
de futuro que ele tem. Para que isto ocorra, o lider precisa divulgar sua visao
de futuro e buscar seguidores que compartilhem desta mesma visao de futuro.
Com base no compartilhamento e aceitagdo dessa visdo, o lider desenvolve
estratégias necessarias ao atingimento dessa visao.

1.5.2 Mesoco

Tachizawa e Rezende (2000, p. 39) definem Missao como sendo “a
razao de ser da organizagdo — para que ela serve, qual a justificativa de sua
existéncia. Ou seja: qual a fungao social exercida por ela”.

Nao existem férmulas para o desenvolvimento de uma missao,
exceto que elas devem fazer sentido para o publico interno da empresa e
manter aderéncia com as agdes e estratégias adotadas pela organizacao.
Precisa, portanto, ser especifica para cada organizacao para ser legitimada
pelo publico externo.

Por exemplo: a missdo da Johnson & Johnson ¢ que ela existe para
aliviar a dor e a doenga das pessoas. E a missdo declarada da Disney ¢
divulgar valores sadios.

1.6 Aunalise ambiental, da concoméncia e benclmanking
em vendas
1.6.1 Andlise ambiental em vendas

Castro e Neves (2006) nos convidam a pensar dando um exemplo com
uma empresa vendedora de apdlices de seguros que, recentemente, questio-
nou a necessidade de alterar suas politicas de vendas e processos de vendas
decorrentes de diversos novos fatores que estavam ocorrendo no seu setor
de atuagdo, como envelhecimento da populacdo, surgimento de segmentos
de mercados mais especificos, novos softwares de atendimento a clientes e
novas possiveis apolices que os corretores poderiam oferecer. O problema ¢
que as diversas mudancas estavam deixando o gestor em diivida em que dire-
¢ao seguir. Quais as mudangas para os meus negocios? Quais os impactos no
modo de administrar vendas e na maneira de os meus vendedores venderem?
Que inovagado deve fazer em vendas? Essas questdes devem ser respondidas

17



Técnicas de Vendas

78

Proibida a reprodugdo - © UniSEB

por uma andlise ambiental e da concorréncia, além de benchmarking (compa-
ra¢do com a concorréncia em fatores selecionados).

JHDT STOCK IMAGES LLC | DREAMSTIME.COM

Anadlise ambiental em planejamento de marketing tem sido ampla-
mente discutida. De forma geral, o objetivo dessas andlises ¢ conseguir
compreender o ambiente externo ou as varidveis incontroldveis do am-
biente e traduzir as mensagens desse ambiente de tendéncias trazendo
oportunidades ¢ ameagas para a organiza¢ao. Uma vez compreendido o
conjunto de forcas que pressiona ou pressionara a empresa, ela podera
alterar o conjunto de politicas de suas varidveis controldveis de marketing
para explorar potenciais oportunidades para evitar potenciais ameacas que
poderdo enfraquecer sua posi¢do competitiva.

Em administragdo de vendas o raciocinio tem sido o mesmo, no
entanto, os impactos sdo refletidos com a perspectiva da organizagdo de
vendas. Tendéncias dos ambientes politico-legal, econdmico-natural,
socio-demografico e tecnologico devem ser compreendidos e os impactos
para os objetivos estratégicos de vendas, a organizacdo de vendas, imple-
mentacdo e controle devem ser pensados ao invés da organizagdo como
um todo.

Dessa forma, Castro e Neves (2006) reuniram informagdes encon-
tradas no Quadro 3 para facilitar a compreensdao do impacto ambiental na
administracao de vendas. As areas de administracdo de vendas sdo con-
trastadas com as tendéncias ambientais com o objetivo de sistematizar o
processo de analise ambiental.
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Ambiente Incontro-
lavel

Ambiente  Politico-
Legal

Impacto para os Impacto para os
itens de implemen-

tagdo de vendas

itens de organiza-
¢éo de vendas

Impacto para os
itens de controle

Legislagdo quanto a
embalagens

Lei trabalhista

Legislagdo quanto a
representantes  co-
merciais

Alteragdes tributérias

Lei de protegdo do
consumidor

Restricdes de uso de
ferramentas de co-
municagéo

Outros

Ambiente Econémico
Natural

Aumento da renda
do consumidor

Crise/expansdo de
determinados  seg-
mentos

Aumento da expor-
tacéo

Disponibilidade de
financiamento para
clientes

Concentragdo  de
clientes/fornecedores

Outros

Ambiente  Sociode-
mografico e Cultural

Profissionalizagdo
de clientes

Necessidade de
proximidade cultural
com determinados
segmentos
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Crescimento do as-
sociativismo

Crescimento da ética

Outros

Ambiente Tecnologico

Novas tecnologias
de informagao

Novos softwares de
gestdo

Aumento de comple-
xidade tecnoldgica
de clientes

Novos produtos

Uso de Internet

Outros

Quadro 3 - analise ambiental para a administragédo de vendas.
Fonte: Castro e Neves (2006).

O ambiente externo impacta diretamente as fronteiras de uma organizagéo, de-
vendo as variaveis que o formam ser analisadas em aspectos favoraveis e aspectos

desfavoraveis a funcdo da prépria organizagéo.

E importante envolver os membros da equipe de vendas para essa
andlise critica, pois eles terdo as informagdes advindas do ambiente ex-
terno, ja que talvez sejam as pessoas na organiza¢ao que mais estejam em
contato com a realidade do mundo fora da empresa.

Um exemplo cléssico diz respeito ao setor tabagista no Brasil. Este
¢ um exemplo interessante de como foi preciso voltar esforgos para a pro-
mogao de vendas, com o uso e do fortalecimento dos vendedores promo-
vendo os produtos nos pontos de venda, uma vez que foram proibidas as
propagandas (CASTRO e NEVES, 2006).
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1.6.2 Audlise da concomencia em vendas e benclmarnbing

Quanto a analise da concorréncia, a sugestdo ¢ mapear os elementos
da administra¢do de vendas das principais empresas concorrentes € com-
parar com a organizagdo da empresa para que se faca o plano. Logicamen-
te, ndo sera possivel obter todas as informagdes, mas um roteiro completo
pode direcionar a coleta de informagao por parte do sistema de informa-
coes de marketing. O Quadro 4 coloca alguns elementos de comparacdo
com a concorréncia para também identificar possiveis agdes decorrentes
das praticas dos concorrentes

Itens de comparagao com principais concorrentes

Papel estratégico da fungéo vendas (principais fungdes e atividades).

Formato de entrada utilizado (representantes comerciais, vendedores contratados,
franquias, distribuidores exclusivos, distribuidores ndo exclusivos).

Especializa¢do da equipe de vendas (por produto, por territério, por cliente, por fungéo,
hibrida).

Quotas e objetivos de vendas (quais os principais itens de quotas de atividades, volu-
mes, financeiras).

Estrutura organizacional de vendas (como e a estrutura da empresa).

Como séo desenhados os territorios e vendas da concorréncia e por qual critério?.

Qual o numero de vendedores da concorréncia e qual o critério para a sua determinag&o.

Quais os critérios para a administragéo de clientes (nimero de visitas, frequéncias,
desenvolvimento de relacionamento, classificagédo de clientes em categorias, entre
outras praticas existentes)?

Tipos de relatérios de informagdes de mercado existentes.

Existéncia de conflitos entre vendedores e empresa, vendedores e outros canais de
distribuicdo e como esses conflitos sao resolvidos ou minimizados.

Formas de recrutamento e sele¢éo utilizados e técnicas de motivagao de equipe.
Formac&o do plano de remuneragao do concorrente.

Tipos de controle utilizados pela administragdo de vendas como atividades de resulta-
dos, relatérios existentes, entre outros.

Quadro 4 - topicos para analise da concorréncia em vendas.
Fonte: Castro e Neves (2006).

Outra analise interessante e que pode ser feita nesse ponto ¢ a com-
paracdo dos vendedores da empresa com os vendedores da concorréncia.
O modelo a seguir (Quadro 5) pode ser usado com esse objetivo (CAS-
TRO e NEVES, 2006).
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Topicos: fatores criticos Empresa Concor- Concor- Concor- Concor-

de sucesso em vendas  Foco rente 1 rente 2 rente 3 rente 4

Profissionalismo

Frequéncia de visitas

Conhecimento sobre pro-
dutos

Conhecimento sobre a
empresa

Conhecimento sobre o se-
tor de atividade

Criacao de confianga nos
clientes

Oferecimento de servigos
adicionais

Outros pontos (adicionar)

* Preencher colocando notas de 0 a 10 para o vendedor da empresa foco e as empresas
concorrentes.

Quadro 5 - satisfagdo do consumidor com o homem de vendas em relagao a concorréncia.
Fonte: Castro e Neves (2006).

Com base nessas informagdes ambientais, concorrentes € processo
de benchmarking, t€ém-se condi¢des de se fazer um diagndstico situacio-
nal para que um planejamento seja sempre sistematico. Esse diagnostico
permite, através de instrumentos de analise, identificar os seguintes aspec-
tos (COBRA, 1994):

* os fortes e fracos da empresas;

* a capacitacdo gerencial,

* as ameagas e as oportunidades;

* as vantagens competitivas e os fatores-chave de sucesso.

1. Pontos fortes e fracos — toda organizacdo tem seus pontos fortes
sobre os quais apdia sua for¢a motriz, ou seja, sua mola propulsora e si-
nergias com as quais ela poderd, rapidamente, por exemplo, produzir ou
distribuir novos produtos. Muitas vezes a for¢a motriz de uma organiza-
¢do ¢ sua imagem de marca. Com ela serd possivel lancar novos produtos
aproveitando-se desse guarda-chuva.

Ao desconhecer e ndo utilizar suas forcas, a empresa estara enfra-
quecendo seu poder de fogo de gerar recursos e produzir lucros.
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E ao contrario ao agir calcada em suas fraquezas — como vender um
novo produto com a mesma “fraqueza de vendas”, — ela estara acelerando
sua perda de mercado e de lucros.

2. Capacitaciio gerencial — o poder de barganha de uma empresa ¢
maior quao mais habilitados e capazes forem os seus gerentes. Contudo, o
que se observa em muitas empresas ¢ o descuido na frequéncia do adestra-
mento de suas equipes de gerentes. Muitas vezes, a equipe tem habilidade
para conduzir e gerenciar negocios, mas falta conhecimento de técnicas
de administragao que maximizem as oportunidades. E em outras ocasides
o problema ¢ de atitude, os homens vao perdendo a motivagao e deixar de
“vestir a camisa” da empresa com o entusiasmo necessario.

Agora, quando a equipe ¢ falha em conhecimento, habilidade e ati-
tude, entdo a situag¢ao ¢ dramatica.

Investir em recursos humanos ¢ por certo um bom negdcio, desde
que realizado de forma criteriosa e permanente. Por exemplo, dar treina-
mento aos gerentes apenas em €épocas de convengao ou de crise nao basta,
como, também ndo basta ter treinamento e ndo ter uma politica salarial
atrelada a uma avaliacdo de desempenho e a um bom plano de beneficios
e de carreira.

3. Ameacgas e oportunidades — os fantasmas da falta de equilibrio
financeiro muitas vezes geram mais ameacas internas do que a propria
concorréncia ou o ambiente econdmico. Por isso, o segredo ¢ neutralizar
rapidamente as ameagas corrigindo os rumos em dire¢ao as oportunidades
de mercado e de lucro. Mas como isso € possivel?

E evidente que ndo existe uma receita méagica e infalivel para de-
tectar ameagas, mas a verdade ¢ que um problema ndo estoura de repente.
Por isso ¢ preciso estar atento e, ao primeiro sinal de problema, ¢ oportuno
resolvé-lo de pronto, sem postergagdes perigosas.

4. Vantagens competitivas — essas vantagens nao estdo delineadas
apenas na qualidade do produto ou em seu preco. Mas, as vezes, ¢ decor-
rente de uma equipe de vendas mais agressiva, gragas ao treinamento e
ao sistema de remuneracdo que a empurra. A imagem de marca ¢ também
uma forte vantagem competitiva. Para descobrir vantagens, basta fazer
um confronto com a concorréncia que nés acabamos por nao achar uma,
mas varias vantagens competitivas.

Feito o diagnostico situacional, ¢ s6 planejar taticamente o uso das
ferramentas estratégicas para tirar proveito em relagdo a concorréncias.
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1.7 Esrnatégias organizacionais e oo consumidores

As estratégias organizacionais, no longo prazo, tendem a adequar
suas estratégias ao publico consumidor. Isso, porque em um mundo reple-
to de mudangas e acirrada concorréncia e inovagdes tecnologicas, a orga-
nizacdo deve direcionar suas acdes ao cliente — um enfoque muito distinto
dos primordios da Administragao.

Neste sentido: como ocorreu este processo? Quais fatores levaram
as organizagoes a adotar este novo direcionamento?

1.8 MNovo perfl do comsumecdon

Vimos até agora que o mundo mudou muito nos ultimos anos. Vi-
mos também que existem inimeros desafios a serem enfrentados pelos
empresarios ¢ formadores de politicas publicas a fim de buscarmos o de-
senvolvimento econdmico.

Empresas bem-sucedidas tém visdes do que € o ambiente interno e
externo de seus negocios. Hoje, as organizacdes sao especialmente atentas
quanto ao perfil de seu consumidor.

Vimos que varios fatores contribuem para que hoje o mercado fun-
cione da maneira que conhecemos.

Mas e o consumidor? Sempre foi assim?

Reflerio
Em que o perfil de consumo de um jovem nos dias atuais difere do
perfil de consumo de um jovem da década de 1950?

“Ha 60 anos, como seria o perfil do consumidor?”

O perfil do consumidor mudou sensivelmente nos tltimos 50 ou 60
anos. Alguns autores (KOTLER; KELLER, 2006; ROCHA; CHRISTEN-
SEN, 1999; BLACKWELL; MINIARD; ENGEL, 2008; LAS CASAS;
2006) discutiram a mudanga do perfil do consumidor e do mercado nas
ultimas décadas.

A seguir, discutiremos alguns topicos principais da evolugdo do per-
fil do consumidor nos ultimos anos. A evolu¢ao do consumidor pode ser
vista na Figura 3.
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Figura 3: Linha do tempo da evolu¢do do consumidor pelo século XX.

, 1945 a 1960 a
AT 1960 1970
1990 aos 1970 a
dias atuais 1990

Fonte: Elaborado pela autora

Até 1945: Existiam grandes mercados ainda inexplorados (América
Latina, Asia, grandes por¢des da Africa), e muitos paises estavam inician-
do seus processos de nacionalizago tardia (India , Argélia).

Para atender a essa demanda (ainda ndo explorada), as empresas
buscavam, acima de tudo, ampliar sua capacidade produtiva para atender
as grandes expectativas de crescimento de demanda. E uma época onde
demanda e oferta estavam em relativo equilibrio. Nao existia maior de-
manda apenas porque as empresas ainda nao tinham iniciado prospeccdes
de mercado externo.

Nota da autora: a independéncia da india foi ratificada em 1945. O processo

de independéncia da Argélia teve inicio nessa época, porém sé foi concluido em
1962.

As organizagdes nao tinham investimentos consideraveis em propa-
ganda, nem em técnicas avanc¢adas de gerenciamento de pessoas nas orga-
nizacdes (LAS CASAS, 2006). Ainda ndo se considerava adequadamente
o papel do cliente na organizagdo, visto que o que era industrialmente
produzido era facilmente comercializado. Nesta época, assistiu-se a im-
o plementagdo em massa pelas empresas do modelo taylorista / fordista de
2 produgdo, em busca de melhorias no setor produtivo. O poder da produ-
cdo estava nas maos dos fabricantes, que ainda determinavam o que seria
produzido, como e em quais quantidades (KOTTER E KELLER, 2006).

Existia uma grande massa de mao-de-obra sem qualificagdo. A
populacdo em geral ndo tinha acesso a facilidades de pagamento em com-
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pras, de maneira que o potencial de compra de algumas faixas de renda
era bastante reduzido.

1945 a 1960: Durante a segunda guerra mundial, diversas novas
tecnologias foram incorporadas ao cotidiano do cidaddo comum. Para que
as empresas pudessem continuar existindo nesse novo panorama, pela
primeira vez na historia existiu a necessidade real de um corpo de funcio-
narios com maior qualificagdo e preparo.

Associado a isso, melhorias no setor de satde do ocidente indus-
trializado (com o advento do uso da penicilina na segunda guerra) levou
o mundo a conhecer as maiores taxas de expectativa de vida de sua popu-
lagdo registradas. Até entdo, por exemplo, a expectativa de vida do brasi-
leiro era pequena. Segundo dados do IBGE (2009), em 1940 um brasileiro
vivia, em média, 42,4 anos. Em comparagdao, em 2006 um brasileiro al-
cancou uma expectativa média de vida de 72,7 anos.

No pés-guerra ocorreu o fendmeno conhecido como “baby boom™ —
ou seja, depois da 2° guerra mundial, muitas criangas nasceram € se man-
tiveram vivas por causa da melhoria de condi¢des sanitarias e de saude
que foram disponibilizadas a populagao.

Foi uma época de grande expansdo do capitalismo. Nesta época,
grandes empresas norte americanas comegaram suas grandes expansdes
de mercado pelo mundo afora, buscando prospectar novos consumidores.

E uma época marcada por aumentos de produgio crescentes e de-
manda crescente.

As grandes empresas atingiram recordes produtivos no setor, € a
demanda aumentou sensivelmente.

1960 — 1970: Foi uma época marcada pelo crescimento exponencial
do mercado consumidor. Nesta época, as criancas baby boomers come-
¢am a se inserir no mercado consumidor.

Ao mesmo tempo, as organizagdes comecaram a lidar com uma
questao até entdo pouco relevante: a concorréncia. Motivados pela melho-
ria de aspectos produtivos e pela nitida expansdo de mercado consumidor,
novas empresas surgiram para atender a essa demanda.

Com as melhorias produtivas implementadas no periodo anterior a
oferta de produtos cresceu mais rapido que a demanda, de maneira que
comegou a existir excesso de produto para uma demanda que, embora
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grande e crescente, era limitada e com renda limitada (BLACKWELL;
MINIARD; ENGEL, 2008).

Nessa fase, as empresas comegaram a investir massivamente em
propagandas e em diferenciacdo de produtos, em busca da conquista de
maior nimero de clientes. Foi a época em que o consumidor comegou a
ter possibilidade de escolha quanto ao consumo.

Para atender a uma demanda cada vez mais exigente, iniciou-se um
movimento que ainda hoje é premente: a valorizagao de funcionarios com
capacitacdo e a busca do conhecimento do perfil do consumidor.

Las Casas (2006) e Kotler e Keller (2006) observam que nesta épo-
ca o varejo se tornou determinante na cadeia produtiva, por definir todos
os aspectos relacionados a produgao. Afinal, o varejo ¢ quem tinha contato
com o cliente, usuario final da cadeia.

1975 — 1990: crises econdmicas sem precedentes assolaram o mun-
do todo.

Em 1973, com a crise do petroleo, o mundo industrializado sofreu
um grande impacto. Impacto esse reforcado pelas sucessivas crises eco-
ndmicas vivenciadas por muitos paises na década de 1980, causadas pela
inflagdo.

Neste periodo, as organizagdes passaram por reestruturagdes produ-
tivas que visavam rearranjar seus custos. Foi a época de ouro do chamado
downsizing e o advento dos processos de reengenharia nas empresas.

Nesta época o mercado consumidor sofreu um processo evoluti-
vo. O consumidor passou a se tornar mais exigente e mais atento quanto
aos procedimentos operacionais das organizacdes. As empresas, por sua
vez, comegaram a fazer uso intenso de ferramentas do marketing. Foi o
periodo onde de fato houve um deslocamento da fun¢do “producao” das
empresas para a funcdo “servigos ao cliente”. Esse posicionamento levou
algumas organizagdes a se solidificarem e persistirem. Foi essa a época de
grandes fusdes e formagdo de grandes conglomerados (BLACKWELL;
MINIARD; ENGEL, 2008; ROCHA E CHRISTENSEN, 1999).

No Brasil, essa foi a época do surgimento de formas alternativas de
pagamento (credidrios). As empresas, mais do que nunca, buscavam am-
pliar sua base de consumidores. Uma das alternativas desenvolvidas foi se
facilitar o pagamento de produtos.
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1990 — dias atuais: O avanco das tecnologias de informacao rees-
truturou novamente as operagdes das organizagoes.

Buscando-se manter atualizadas quanto as novas tecnologias, as
organizagdes passaram a investir massivamente em tecnologias que pro-
piciassem a empresa o acompanhamento das inovacdes. Nessa época,
mais do que uma necessidade, o acompanhamento de novas tecnologias
tornou-se vital para as empresas para acompanhar o novo perfil de seus
consumidores.

Nos dias atuais, mudangas no panorama das organizagdes sao cons-
tantes: fusdes, aquisi¢oes, formagao de conglomerados — estes fatores,
associados a uma concorréncia cada vez mais intensa € a um consumidor
exigente e bem informado, levaram as empresas a buscar avango continuo
e a trabalhar em equipes de trabalho, buscando minimizar os impactos de
tantas mudangas.

Hoje as empresas atuam em ambientes saturados. A busca por novos
consumidores ¢ premente. A ampliacdo do crédito se estendeu a clientes
de classes C, D e E, a procura de novos consumidores que impulsionas-
sem as vendas e a continuidade das organizagdes.

Também ¢ observada, hoje, a mudanga do perfil etario das nagoes,
que estdo cada vez mais “velhas”. Se na década de 1940 a base das pira-
mides etdrias dos paises indicavam uma populagdo predominantemente
jovem (até 14 anos), hoje este perfil se inverteu. Segundo o IBGE (2009),
até o inicio da década de 1980 no Brasil a populacdo brasileira era predo-
minantemente jovem. Porém, a generalizagao das praticas anticonceptivas
durante os anos 80 resultou no declinio da natalidade, o que se refletiu no
estreitamento da base da piramide etaria e na redugdo do contingente de
jovens. Ou seja: o perfil de consumidores brasileiro, acompanhando a esta
tendéncia, também estd mudando, passando a ser um consumidor com
maior faixa etdria. Isso consiste em um grande sinalizador para os empre-
sarios do pais: a readequagdo dos produtos e servigos para o atendimento
desse novo perfil de consumidor.

Kotler e Keller (2006) afirmam que além das mudangas indicadas
anteriormente, um grande e importante fator impactou profundamente o
perfil dos consumidores nos dias atuais: a globalizacao.
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1.9 Andlise do comportaments do consuamidor e
atiucdades de vendacs

Segundo Castro e Neves (2006) um dos passos iniciais em qualquer
atividade de marketing ¢ a compreensao do processo de decisdo de com-
pra dos mercados-alvo selecionados.

E para entender o cliente, ¢ necessario compreender as suas neces-
sidades e outras possiveis influéncias que afetam o ato de compras. Veja-
mos a seguir, alguns fatores apresentados por Futrell (2003).

— Motivacdo para comprar. Seres humanos sdo motivados por
necessidades e desejos. Tais necessidades e desejos formam-se interior-
mente, o que leva as pessoas a desejarem comprar um produto — um carro
novo ou uma nova geladeira. As necessidades das pessoas resultam da
falta de algo desejavel. Desejos sdo necessidades percebidas pela pessoa,
por exemplo, as pessoas precisam de transporte, mas algumas querem um
Chevrolet Captiva enquanto outras preferem um Citroén C3.

Diferentes pessoas tém diferentes razdes para querer comprar. O
profissional de vendas precisa identificar as necessidades do cliente po-
tencial e depois relacionar os beneficios do produto as necessidades e aos
desejos pessoais do cliente potencial.

— Necessidades econémicas. Consistem

na necessidade do comprador de adquirir o ~ Conexdo:

. Leia mais sobre o efeito
produto que melhor atenda suas necessida-  ARRESFATERER RIS
des pelo dinheiro que ele pode gastar. As de compra no artigo: “Psicologia

. A . dos pregos: integrando a perspectiva
necessidades econdmicas incluem prego,

do cliente na deciséo de pregos’.
qualidade, conveniéncia da compra e ser- Disponivel em: http://valorart.com.
vigo. br/Publicacoes/23.pdf
Muitos profissionais de vendas, presu-
mem, erroneamente, que as pessoas baseiam
suas decisdes de compra principalmente no prego.
Nem sempre isto esta correto. O preco mais alto de um produto em rela-
¢do aos concorrentes pode muitas vezes ser compensado por fatores como
servigo, qualidade, melhor desempenho, amabilidade do vendedor ou
conveniéncia da compra.
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— Consciéncia das necessidades. Foram identificados trés niveis
de consciéncia de necessidade: consciente, pré-consciente e inconsciente.

MICHAEL FLIPPO | DREAMSTIME.COM

No nivel consciente de necessidade, os compradores estdo plena-
mente conscientes de suas necessidades. Sao as pessoas para quem ¢ mais
facil vender porque sabem quais produtos querem e estdo dispostas a falar
de suas necessidades.

No nivel pré-consciente, os compradores podem nao estar plena-
mente conscientes de suas necessidades, que talvez ndo estejam total-
mente claras no plano consciente. Por exemplo, esse cliente pode querer
comprar determinado produto por causa de uma forte necessidade de seu
ego, porém pode ficar hesitante em discuti-la com o vendedor.

No nivel inconsciente de necessidade, as pessoas ndo sabem por
que compram um produto, mas somente que o compram. Quando as pes-
soas dizem: “Nao sei realmente o que quero comprar”, pode ser verdade.
Neste caso, ¢ necessario fazer perguntas apropriadas que consigam revelar
as necessidades inconscientes do comprador potencial. (FUTRELL, 2003).

De acordo com Futrell (2003), as pessoas compram por outras ra-
zdes além daquilo que o produto faz ou do seu prego. Elas tém razdes tan-
to praticas (racionais) como psicoldgicas (emocionais) para comprar. Os
clientes podem nao comprar o produto para resolver a necessidade racio-
nal que o vendedor percebe como sendo importante. Elas podem comprar
para satisfazer uma necessidade emocional que ndo pode ser facilmente
identificada. E crucial aprender a identificar as necessidades importantes
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do comprador. Segue uma lista de necessidades psicoldgicas de compra
comumente encontradas:

* Vaidade;

+ Falta de vontade propria (“Maria vai com as outras”);

* Seguranga;

* Amor pela familia;

* Prazer pessoal;

* Desejo de sucesso;

» Conforto ou luxo;

* Preservacao da propria vida;

* Prevengao contra perdas.

Futrell (2003) apresenta a seguir varios métodos para descobrir es-

sas necessidades importantes.

I. Ouga: os clientes potenciais podem deixar escapar observa-
¢des como, “queria ter uma televisdo como essa”.

II. Observe: analise os clientes potenciais; estude seu ambien-
te. Profissionais de vendas experientes conseguem descobrir
muita coisa observando como as pessoas se vestem ou onde
moram ou trabalham.

III. Combine: o profissional de vendas competente consegue
conversar com os outros, ouvir o cliente potencial, sondar com
perguntas, fazer observacdes cuidadosas e criar empatia, tudo
no esfor¢o de descobrir as necessidades do cliente potencial.

IV. Faca perguntas: as perguntas costumam trazer a tona ne-
cessidades que o cliente desconhece ou que ndo mencionaria.

V. Empatia: olhe a situacdo a partir da perspectiva do cliente.

71.9.1 Lealdade do cliente a lojae

Existe um conceito andlogo a lealdade do consumidor a marcas que
pode ser muito util ao setor de varejo, que se refere a lealdade que se pode
desenvolver por uma loja. A caracteristica principal deste cliente ¢ que ele
frequenta predominantemente uma loja com base em uma atitude favora-
vel. Ha uma preferéncia por determinada loja que prevalece a busca por
um tipo de mercadoria, mesmo que o produto da loja concorrente tenha
atributos superiores aos dos produtos oferecidos pela sua loja preferida.
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Fazer com que uma pessoa ndo va até o ponto de venda apenas para efe-
tivar uma compra, mas que a visite com grande frequéncia para conhecer
os novos produtos ou simplesmente para rever seus setores ¢ o sonho de
qualquer profissional de marketing (SHETH, MITTAL et al., 2001). Veja
na figura abaixo os fatores determinantes para que um cliente seja leal a
uma loja, como explicaremos a seguir.

Fatores “o qué” Fatores “como”

- Qualidade da mercadoria - Facilidade de autosselecéo

- Variedade - Informag&o e auxilio na loja

- Valor de prego - Conveniéncia

- Marcas de lojas - Resolugéo de problemas e
personalizagdo

Figura 4 — Modelo de lealdade do cliente a lojas

(Adaptada de: Mittal, Banwari. A model of store loyalty, manuscrito
inédito, 1997, apud Sheth; Mittal ¢ Newman, 2001)

Vamos entender um pouco melhor agora como cada uma destas va-
riaveis, apresentadas na figura, influenciam as decisdes dos consumidores.

Fatores “o qué”:

Qualidade da mercadoria: os produtos de uma loja podem variar
muito em diversos aspectos, inclusive em relagdo a sua qualidade. Nem
sempre temos que ter os melhores produtos do mercado para garantir o
retorno de nossos clientes. Temos que ter aquilo que nosso cliente procu-
ra, com o nivel de qualidade que lhe agrada, mesmo que sejam produtos
de uma qualidade inferior, se nosso publico for de baixa renda. Mas, sem
davida, quanto melhor a relagdo de satisfagdo do cliente com o nivel de
qualidade dos produtos, maior serd a relacao de lealdade.
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Variedade: esta variavel se refere ao numero de diferentes itens
que ela comercializa, incluindo a diversidade de categorias de produtos
(por exemplo, somente moveis versus comida, utensilios domésticos,
itens automotivos, etc.), variedades de produtos (por exemplo, em lojas
de sapatos: os de festa, de praia, de uso diario, com salto, sem salto, para
adultos, para criangas, para aventuras, etc.), o nimero de marcas de uma
categoria de produtos (por exemplo, para computadores: Dell, HP, IBM,
Asus, Apple, Toshiba, etc.), e as variedades de tamanho e cor. Nem sem-
pre os clientes desejam necessariamente uma variedade muito grande, o
que poderia, na verdade, gerar confusdo em algumas pessoas. A preferén-
cia costuma recair por lojas que tenham sua marca preferida e algumas
outras marcas principais relacionadas, o que permite alguma comparacao.
E preciso que haja variedade de cores ¢ modelos mesmo quando o cliente
tem sua marca preferida; por exemplo, um comprador regular de camisas
sociais de uma marca quer comprar cores, tamanhos, tipos de manga, teci-
do diferentes para ocasides de uso variadas. Em categorias como roupas,
cosméticos, perfumes, joias, CD’s de musicas e livros, os clientes tém um
desejo intrinseco de variedade. O conceito de variedade também se aplica
a servigos. Neste caso, clientes preferem empresas que oferecem paco-
tes de servicos relacionados e ndo apenas alguns servigos limitados. Por
exemplo, um saldo de cabeleireiros que também ofereca servicos de mani-
cure, tinturas, massagens e outros na area de estética, pode ser o escolhido
pelos consumidores. E a ideia de comprar itens dos mais variados em um
unico lugar, como no caso da Kalunga, no Brasil, onde encontramos itens
de papelaria, computadores, telefones, softwares, memorias e midias de
armazenamento para computadores, pastas para executivos, entre outros.

Valor de preco: muitos clientes buscam precos baixos para os pro-
dutos que costumam comprar. Entretanto, também existem outros clientes
que ndo buscam sempre, nem mesmo frequentemente produtos a pregos
baixos. Ao invés disso, sua escolha pode recair pela qualidade dos produ-
tos, mas com precos proximos aos mais baixos. De maneira geral, as pes-
soas procuram estabelecer uma relagao entre estes dois fatores de acordo
com suas necessidades ou o envolvimento com a compra. Também temos
uma categoria de clientes que nao se preocupa em garantir o preco mais
baixo possivel. A sensibilidade a preco ¢ variavel, mas algumas catego-
rias de produtos, que t€m menor valor agregado como aqueles utilizados
cotidianamente ou de troca frequente, a preferéncia ¢ sempre por pagar o
minimo devido a alta frequéncia de compra. Quando a quantidade de itens
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¢ muito diversificada, o cliente pode optar por um preco médio perto dos
mais baixos em alguns itens e desprezando a diferenga em outros. Por ou-
tro lado, quando a compra ¢ de apenas um item ou de itens de alto envol-
vimento, como um carro, a selecdo € bastante criteriosa, buscando sempre
obter o maximo desempenho do investimento.

Marcas proprias de lojas: como as marcas proprias das lojas cos-
tumam ser mais baratas, sua disponibilidade ¢ importante para o consu-
midor que gosta de comparar opgdes de compra. Além disso, marcas pro-
prias podem ser Unicas em termos de valor, desempenho, caracteristicas
ou disponibilidade. Pode ser um fator de fidelizagao também.

Fatores “como”:

Facilidade na selecdo da mercadoria: este fator tem grande re-
lagdo com a organizacdo fisica da loja. Os clientes costumam preferir
lojas com boa sinalizacao, informagdes sobre os produtos, disposicao dos
produtos tanto com relagdo a acessibilidade para pessoas de estatura mais
baixa como em relagdo a comparacdo de marcas diferentes pela sua pro-
ximidade na gondola. Quando um cliente consegue se orientar facilmente
dentro da loja, encontra mais facilmente o que procura e sente-se mais a
vontade para voltar regularmente a loja.

Informacao e auxilio na loja: estamos aqui nos referindo ao papel
dos vendedores na loja e a disponibilidade de informacdes confidveis
sobre as mercadorias. A maioria das lojas do mundo ocidental estd orga-
nizada para que o cliente encontre sozinho o produto que deseja. Porém,
os vendedores devem estar disponiveis para demonstragdo de produtos,
fornecer informagdes complementares ou tirarem duvidas quando procu-
rados. O nivel de treinamento e informagao dos vendedores ¢ fundamental
para este fator, j4 que muitas vezes, além de serem responsaveis pelo re-
lacionamento pessoal da loja com o cliente, devem saber abordar a pessoa
timida que ndo consegue facilmente pedir ajuda, como também devem es-
perar que sejam procurados em alguns casos, por isso a disponibilidade e
distribuicao destes profissionais na loja ¢ fundamental. Vendedores podem
agregar muito as vendas quando entendem o consumidor e podem ofere-
cer produtos mais adequados e outros complementares.

Conveniéncia: a facilidade de chegar a loja e sair dela, disponibi-
lidade de estacionamento e pagamento rapido sdo fundamentais. O fator
ponto ou localizagdo ¢ um dos quatro Ps do mix de marketing, como ja
vimos. E um dos fatores primordiais para o sucesso de uma loja. Estudos
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demonstram que, em geral, supermercados atraem clientes até 8 km e no
caso de lojas de departamentos esse raio chega a 25 km. E depois de ter
escolhido o produto ¢ muito importante a possibilidade de realizar um
pagamento rapido, considerando, assim como a saida da loja, itens de co-
modidade importantes. O sistema drive-through, que permite que a cliente
compre, pague € pegue o produto sem sair do carro ¢ outro exemplo de
conveniéncia muito valorizada por alguns publicos como os jovens com-
pradores de itens de alimentagao rapida.

Resolucdo de problemas: a devolugao de uma mercadoria, a tro-
ca de um produto defeituoso, um servico de consertos de produtos entre
outros itens compdem esta categoria que pode fazer uma pessoa se tornar
leal a uma loja. Geralmente quando a pessoa busca esse tipo de servigo, ¢
porque esta numa situagdo que procura resolver de maneira agil e pratica,
contando ainda com o melhor atendimento. A rapidez na substitui¢do de
uma pega defeituosa, por exemplo, ou a solu¢do de pequenos problemas
como aceitar a troca de mercadorias mesmo que com apenas pequenos
defeitos ou depois de retirada a etiqueta estdo entre itens que podem re-
presentar um grande transtorno no relacionamento com uma empresa ou a
volta do cliente com maior frequéncia.

Personalizacdo: neste fator, personaliza¢ao esta diretamente liga-
da ao comportamento dos funcionarios em relacdo aos clientes. As lojas
devem contratar pessoas com habilidades interpessoais desenvolvidas e
com facilidade de socializa¢do ou treinar os funcionarios neste sentido.
Sao fatores determinantes para que o atendimento ao cliente, pois ¢ sem-
pre esperado que os atendentes sejam agradaveis, prestativos e educados.
As lojas podem variar muito neste fator, mais nunca descuidar desta ca-
racteristica das pessoas, que se estende a forma como sdo tratadas pelos
gerentes e donos. Muitas vezes, um atendimento ruim, que afasta clientes,
¢ fruto de uma relagdo abalada entre os diferentes niveis e cargos de fun-
ciondrios de uma loja.

1.9.2 Segmentacio de mercado

Vocé ja conheceu caracteristicas individuais e grupais das pessoas e
das sociedades em que vivem que nos permitem identificar oportunidades
para criacao de novos produtos, necessidades nao atendidas dos consumi-
dores que podem se transformar em vantagens comerciais e as diferencas

35



Técnicas de Vendas

36

Proibida a reprodugdo - © UniSEB

de percepcdo que as pessoas desenvolvem sobre cada marca a partir de
suas experiéncias de compras, de vida e diversos conceitos pessoais. Ao
mesmo tempo, as indistrias geram produtos em escala crescente e cons-
tante e com certo nivel de padronizacdo, ja que tanto a tecnologia mais
acessivel, como as certificagdes internacionais de qualidade estabelecidas,
como a ISO 9000, e os niveis de exigéncia cada vez maiores dos consumi-
dores fazem com que as empresas estejam mais atentas aos consumidores
€ aos posicionamentos que adotam.

Um posicionamento sera realmente eficaz a partir de outro conheci-
mento fundamental sobre os consumidores que deve estar muito claro para
o departamento de marketing de qualquer empresa: o segmento principal
de trabalho. Henry Ford, empresario norte-americano, criou uma estratégia
de montagem em série de automdveis e revolucionou todo processo de pro-
ducdo da industria mundial. A novidade permitiu que fossem produzidos
mais automoveis, em menos tempo € a um menor custo. Este sucesso de
sua Ford Motor Company com a produgao, a partir de 1903, do Ford T, um
modelo de veiculo confiavel, robusto, simples de dirigir e, principalmente,
barato. Para reduzir custos, o automével apresentava sempre as mesmas
caracteristicas: era totalmente de madeira, com colunas, chassi, assoalho
e laterais cobertos com chapas de aco. E o mais evidente a primeira vista:
eram todos pintados na cor preta. Com certeza ndo era uma unanimidade
no gosto de todos os compradores. Mas, ainda assim, seu sucesso foi gi-
gantesco, tornando a Ford Motor Company uma poténcia mundial até hoje.

KASIDEN | DREAMSTIME.COM

Figura 5 - Ford Modelo T Coupé, 1926.

O sucesso do Ford T também pode ser entendido de forma muito ob-
jetiva: ele satisfazia plenamente a todo o publico que queria ter como meio
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de transporte um veiculo motorizado, com as caracteristicas basicas mais
necessarias para o mercado da época e a precos baixos. Henry Ford acabou
criando um produto e a0 mesmo tempo uma categoria, da qual ele era o
unico representante. Um sucesso que perdurou enquanto ndo havia outras
industrias com tecnologia suficiente para produzir um produto semelhante
e com outras caracteristicas que o publico da época desejava, como, por
exemplo, cores diferentes. A mesma padronizagdo que tornou o produto
um sucesso, tempos depois era considerada seu ponto fraco, pois as pesso-
as ja buscavam produtos que satisfizessem suas necessidades e desejos e
ndo apenas algo que pudessem comprar. A segmentacao surgiu exatamente
porque as pessoas diferem em muitos aspectos umas das outras, como es-
tamos vendo. Hoje existe uma enorme variedade de produtos no mercado e
mesmo as grandes industrias permitem que possamos escolher caracteris-
ticas muito especificas do que pretendemos adquirir, 0 que aumenta muito
o valor percebido, além de elevar a sensacdo de que nossas necessidades
e desejos estdo sendo atendidos. Ou seja, a industria estd se adaptando aos
diversos publicos pertencentes a segmentos de mercado especificos.

Virios setores da economia mundial ja perceberam a relagdo direta
entre atender as necessidades de um segmento de publico e as vantagens
que podem obter em termos de participacdo de mercado, rentabilidade e
fidelidade do consumidor. Um estudo apresentado por Carvalho (2007)
demonstra, por meio de uma retrospectiva historica, o desenvolvimento
da estratégia de segmenta¢do nos jornais diarios, tendo como foco os su-
plementos. A autora apresenta como a diversificacdo dos meios de comu-
nicacdo mudou o cendrio do mercado editorial e com isso, abriu espaco
para mais pessoas, com interesses diversos, terem acesso a mais informa-
¢oes. E diante deste aumento da diversidade e acessibilidade aos diversos
tipos de midia, os editores passaram a se preocupar nao apenas com O
contetdo das historias publicadas, mas também a observar se o publico
que lia seus periodicos tinha interesse nas matérias veiculadas. “Esse foco
no publico identificou uma fragmentacdo de interesses, caracterizando
um publico de muitas matizes, ndo mais composto apenas de homens e
de mulheres, mas de determinada profissao ou idade, mulheres da cidade
grande e da pequena, do empresario e do funciondrio publico, assim por
diante” (CARVALHO, 2007, p.6). Os periodicos passaram a se preocupar
em agradar diferentes publicos com cadernos infantis para as criangas, de
moda para a juventude, de culinaria para os adeptos da gastronomia, ¢ as-
sim por diante, de acordo com o publico de cada veiculo.
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Um segmento de mercado ¢ basicamente um grande grupo de con-
sumidores que possuem as mesmas preferéncias. E estes segmentos nao
sdo criados pelas empresas, elas os identificam e escolhem em quais vao
atuar (KOTLER ; KELLER, 2006). Os segmentos de mercado podem ser
identificados pelas preferéncias dos consumidores e também pelo nicho
de mercado — um grupo que procura um conjunto de caracteristicas mais
especificas em um produto —; pelo local onde moram ou trabalham (muito
aplicado nas atuais estratégias que buscam consumo sustentavel); e por
fim, no nivel de customerizagao, aquele tipo de cliente que determina es-
pecificamente o que € como quer comprar.

Segundo Kottler e Keller (2006), também ¢ possivel realizar a seg-
mentacao em quatro outros niveis:

— geografica, levando em conta a divisao do mercado em unida-
des geograficas — paises, cidades, regides ou bairros, por exemplo;
— demografica, que divide o publico em variaveis basicas, como
idade, nimero de membros da familia, ciclo de vida do consu-
midor, sexo, renda, ocupacao, grau de instrugdo, religido, etnia,
geracgdo, nacionalidade e classe social;

— psicografica, que se utiliza de conhecimentos da psicologia
somados a demografia para conhecer melhor os consumidores,
neste caso, os compradores sdo divididos em grupos com base
em seu estilo de vida, personalidade e valores;

— comportamental, que neste caso agrupa os consumidores de
acordo com seus conhecimentos, atitudes, usos e respostas a um
produto.

A segmentacdo pelo critério de valores e estilos de vida dos con-
sumidores, denominada segmentacao psicografica ¢ um método bastante
utilizado porque permite entender o comportamento do consumidor de
modo mais abrangente e permite que o profissional de marketing selecio-
ne os atributos a serem comunicados na propaganda com base nesta seg-
mentagdo. Nao hd uma superioridade de um tipo de segmentagdo em rela-
¢do a outro, apesar de que em muitos paises, incluindo o Brasil ¢ comum
que as empresas tenham preferéncia por estudos do tipo psicograficos ou
comportamentais. O motivo € simples: em grupos demografica ou geogra-
ficamente homogéneos, encontramos muitas diferengas de personalidade,
valores, formas de uso de produtos ou atitudes, por exemplo, o que pode



EAD-14-Técnicas de Vendas - Proibida a reprodugdo - © UniSEB

Administracdo de Vendas - O Consumidor, o Profissional e o Planejamento — Capitulo 1

gerar divisdes de publico bem mais especificas, permitindo as empresas
atender as necessidades de seu publico com produtos e servigos.

Segmentag&o dos clientes
(descrigao dos perfis dos segmentos)

Selegéo do publico-alvo
(clientes potenciais com determinadas caracteristicas)

y

Posicionamento da marca
(atributos e beneficios do produto ou da marca a serem comunicados)

Estratégias de marketing mix
(produto, prego, promogao e distribuigao)

Figura 6: Sequéncia de decisoes estratégicas de marketing

(Adaptado de Tania Maria Vidigal Limeira. Comportamento
do consumidor brasileiro. Saraiva, 2008)

Conexao:
Conhega mais sobre segmentagao de mercado com estas interessantes obras:
Micheli Alves e Eliane Rodrigues do Carmo. Segmentacdo de mercado com base
no consumidor. Trabalho apresentado no Il Seminario de Marketing da UNIOESTE:
http://lwww.unioeste.br/campi/cascavel/ccsal/llSeminario/tra-
balhos/Segmenta%C3%A7%C3%A30%20de%20mercado%20

com%20base%20n0%20consumidor.pdf

Francis Haime Giacomelli Ferreira. Segmentacdo de Mercado. Documento adquiri-
do na Biblioteca Tematica do Empreendedor — Sebrae
http://www.biblioteca.sebrae.com.br/bds/BDS.nsf/D96040554BF
AFB9B03256D520059AE80/$File/310_1_Arquivos_segmercado.
pdf
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01. Quais os principais impactos da dependéncia tecnologica do Brasil ?

02. Em relagdo ao setor automobilistico: de que maneira alteragdes de
percepcao do consumidor relacionadas & conservagao do meio ambiente
podem influenciar seu perfil de compra?

03. De que maneira a atividade dos vendedores que trabalham com co-

mércio pode ser influenciada com o crescimento do poder de compra da
Classe C no Brasil?

04. Quais variaveis do ambiente externo (macroambiente) poderiam influen-
ciar mais o trabalho de uma equipe de vendas na area de bebidas? Por qué?

05. Segundo Mowen e Minor (2003), os principais fatores ambientais
presentes no mercado, e que mantém estreito relacionamento com o com-
portamento do consumidor sdo: demograficos; econémicos; naturais; tec-
noldgicos; politicos e culturais. Quais destes fatores vocé identifica como
influenciadores mais frequentes em suas compras?

06. Escolha um produto que vocé consome com frequéncia. Pode ser de uso
didrio como um creme dental, produtos alimenticios ou de limpeza. Agora,
trace seu proprio perfil como consumidor deste produto a partir de suas
caracteristicas: geograficas, demogréficas, psicograficas e comportamentais.




EAD-14-Técnicas de Vendas - Proibida a reprodugdo - © UniSEB

Administragao de Vendas - O Consumidor, o Profissional € o Planejamento — Capitulo 1

07. Pense agora em um produto que tenha alto valor (pessoal ou custo) e
faca uma analise de sua satisfagdo com a compra realizada. Indique que
critérios vocé utilizou para esta avaliagdo. Descreva agora quais sdo as
caracteristicas criticas para a manutencao de sua satisfacdo.

08. Em que situagdes vocé poderia dizer que o fator “proposito de consu-
mo” determina sua compra?

09. Quais s@o os tipos de relagdes entre a expectativa do consumidor e o
desempenho de um produto ou servigo que podemos encontrar?

10.

Reflerio
Nesse tema, vimos e analisamos:

* A relacdo entre a andlise do comportamento de consumidor
com as atividades de vendas;

+ o entendimento de todo processo de diagndstico situacional, ana-
lisando questdes ambientais, de concorréncia e benchmarking em
administracao de vendas no Brasil.

* 0 entendimento de como o processo de segmentacdo ¢ impor-
tante para o gerenciamento de carteira de clientes;

Lecturna recomendada
Livro: Estratégia Empresarial: tendéncias e desafios. De Takeshy
Tachizawa e Wilson Rezende. Sdo Paulo: Prentice Hall, 2002.
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O livro, escrito por dois renomados pesquisadores brasileiros, pretende
aliar teoria e conceitos praticos tirados da realidade brasileira. Assim, buscan-
do analisar os novos desafios, novas tendéncias de gestao estratégica, procura
equacionar os eternos dilemas que foram e sdo enfrentados pelos administra-
dores e equacionar, a partir de novas bases, antigas questoes.

O estudo ndo ¢, entretanto, uma “receita de bolo”. Ele ensina ao leitor
instrumentos e conceitos para que ele possa obter respostas, complementando
decisdes que vao ao encontro de desafios atualmente apresentados.

Todo profissional deve estar atento as mais recentes informagdes
veiculadas sobre o mercado e sobre o marketing. Acesse o site de duas das
maiores empresas do Brasil, a Vale (http://www.vale.com.br) e a Petrobras
(http://www.petrobras.com.br) e analise como sdo feitas as estratégias de
vendas de suas equipes. Faga um paralelo com o contetido estudado nesta
unidade.

Comportamento do consumidor brasileiro. Tania Maria Vidigal Li-
meira. Editora Saraiva, 2008.

Free — Gratis — o futuro dos precgos. Chris Anderson. Editora Cam-
pus, 2009.

A logica do consumo — verdades e mentiras sobre por que compra-
mos. Martin Lindstrom. Editora Nova Fronteira, 2009.
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Agora que voce ja entendeu de planejamento e gestdo de vendas,

que tal responder esta nova pergunta: como se administra a area de
vendas? Na proxima unidade, esta serd a sua base de estudo.

Mas lembre-se: sempre que seguir para uma unidade seguinte, reve-
ja se realmente assimilou as principais informagdes da unidade atual.
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Introducao a
Administracao de Vendas
Nesta unidade serd apresentada a defi-
nicdo de administracdo de vendas e a sua
importancia no marketing estratégico de uma
organizacgdo. Nesse sentido, conhecer as etapas do
processo de vendas e as perspectivas futuras é essen-
cial ao bom profissional de marketing.

Objetivos de aprendizagem
Ap0s estudar os conceitos inerentes a gestdo de vendas,

esperamos que voce seja capaz de:
» entender qual a diferenga entre marketing e vendas;
« entender quais as tarefas de um vendedor, apresentando o seu pa-
pel em uma empresa na criagdo de valor para os clientes e na constru-
cdo de relacionamentos para com eles;
* descrever as etapas do processo de vendas por que passam as empresas;

Vocé se lembra?

Certamente vocé ja entrou uma loja ou departamento e foi aten-
dido por um profissional que se ofereceu para auxilid-lo na escolha de
um determinado produto. Esse profissional quase sempre ¢ chamado de
“vendedor”. Mas vocé seria capaz de falar qual é realmente a funcdo de
um vendedor? E do departamento de vendas na qual ele atua? E possi-
vel falar, separadamente, Marketing e Vendas dentro de uma empresa?
Nesta unidade, vocé iniciara seu aprendizado em uma das areas mais
importantes de uma empresa: a administracao de vendas.

Bom estudo.
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2.1 Admenistracio de vendas

De modo geral, as empresas, a partir de sua formagdo, geram custos
constituidos por aluguéis de escritorios,
instalagdes, saldrios de funciondrios, Para compreen-
manutengdo e varias outras despe- so das atividades mercado-
sas que formam os custos fixos e SIS [PESETCID ) Ui GRS,

.. Las Casas (2006) define marketing
RS L EE R R T como “a drea do conhecimento que engloba
tenha faturamento ou nao. E no todas as atividades concernentes as relagdes
mercado, através da utilizagdo de troca, orientadas para a satisfagdo dos

das ferramentas mercadoloei desejos e necessidades dos consumidores,
g visando alcancar os objetivos da empresa

cas, que a empresa busca nao so e considerando sempre o ambiente de
obter recursos para fazer frente a atuagao e o impacto que essas rela-

todas essas despesas, como também goes caussz:)n;i:;at()jzn’j—estar e
alcancar objetivos financeiros (LAS
CASAS, 2006).
A atividade de vendas exerce papel de extrema
importancia para o faturamento das empresas. Note-se que a venda ndo ¢
uma atividade isolada; ela depende de uma estratégia de marketing bem
elaborada, que inclui produtos, pregos, sistemas de distribuicao e outra
atividades promocionais. Portanto, qualquer estudo de vendas exige co

preensdo das demais atividades mercadologicas e de seus relacionan
tos. (LAS CASAS, 2006).

A — Marketing engloba todas as atividades concernentes as rela-
¢oes de troca.

Em marketing, as trocas sdo realizadas para trazer satisfacdo para
ambas as partes, sendo a empresa uma das partes e os consumidores outra.
Assim, a relagdo deve ser benéfica para todos envolvidos.

Enquanto de uma parte, espera-se o poder aquisitivo e autoridade
para comprar, da outra espera-se produtos e servicos que atenda suas
necessidades. Além disso, ¢ importante saber que cada parte € livre para
aceitar ou rejeitar a oferta.

O sentido proposto nessa defini¢do € bastante amplo: nele esta in-
cluido ndo somente o conceito de troca de mercadorias, mas também de
qualquer outra coisa em que haja objeto para permuta.
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B — Relagdo de troca orientada para a satisfacio dos desejos e
necessidades dos consumidores.

O que caracteriza a comercializagdo moderna ¢ a aplicagdo do
conceito de marketing, o qual determina que as empresas devem procu-
rar satisfazer os desejos e as necessidades dos consumidores. Através da
aplicag¢do deste conceito, as empresas poderdo contar com lucros a longo
prazo pela formagdo de clientes satisfeitos. Por isso, todas as atividades
concernentes as realizagdes de troca devem visar a esses objetivos.

C — Visando alcancar os objetivos da empresa.

Além da orientagdo ao consumidor, a empresa tera outros objetivos.
Eles poderao ser quantitativos, como obter lucros ou determinada fatia de
mercado, ou qualitativos, como projetar uma imagem de competéncia. O
programa mercadoldgico devera sempre ser adaptado a esses objetivos
preestabelecidos.

D — Considerando o meio de atuacao.

A aplicacdo de marketing é ainda mais complexa do que conhecer o
consumidor e, a partir dele, estabelecer um composto mercadoldgico mais
adequado. O ambiente em que as decisdes devem ser tomadas ¢ bastante
complexo.

E — Considerando o impacto que essas relacdes causam no bem-
estar da sociedade.

As praticas mercadologicas de algumas empresas as vezes afe-
tam o meio ambiente, como a polui¢do do ar e da dgua dos rios. Os
homens de marketing, entusiasmados com o sucesso de seus empre-
endimentos, deixam muitas vezes de pensar nos prejuizos que podem
causar & sociedade. E responsabilidade dos profissionais da area de-
senvolver estratégias sem causar prejuizo ao meio ambiente, ou ao
bem-estar da populacao.

A afirmacdo de que marketing absorva todas as atividades re-
ferentes as relacdes de troca, exige que elas sejam identificadas. O
Quadro 1 relaciona os principais elementos que formam o composto
de marketing.
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| - Produto [l - Preco Il - Distribuicao IV — Promogao
Teste e desenvolvi- - . o
mento do produto Politica de pregos Canais de disfribuicdo | Propaganda
. Métodos para deter- -
Qualidade minago Transportes Publicidade
: N Descontos por quanti- N
Diferenciagao dades especiais Armazenagem Promogé&o de vendas
Embalagem anelgues il it Centro de distribuicdo | Vendas
mento
Marca Relagdes publicas
Servigos Marca
Assisténcia técnica Embalagem
Garantia Merchandising

Quadro 1 - composto de marketing.

Fonte: Las Casas (2006)

Venda Pessoal: comunicacao ou canal de distribuigao ??

ENDOSTOCK | DREAMSTIME.COM

Percebe-se que dentro dos esfor¢os de comunicagdo que uma em-
presa pode estabelecer, a literatura de marketing (basica), geralmente,
classifica vendas pessoais como uma das ferramentas de comunicag¢do
disponiveis, como uma das formas da empresa levar sua mensagem aos
grupos de consumidores almejados por ela (CASTRO e NEVES, 2006). A
venda pessoal ¢ definida por Weitz et al (2004) citado por Castro e Neves
(2006) como um processo de comunicagdo pessoal em que um vendedor

identifica e satisfaz as necessidades de um comprador para o beneficio

de longo prazo de ambas as partes. O processo de comunicagao esta na

esséncia de uma venda, no entanto o seu papel como “distribuidor” de

produtos em diversos momentos nao pode ser ignorado.

Castro e Neves (2006) salientam, dessa forma, a questdo em relagdo
a vendas pessoais como sendo um formato de canal de distribuicdo, ou seja,



EAD-14-Técnicas de Vendas - Proibida a reprodugdo - © UniSEB

Introdugéo a Administragao de Vendas — Capitulo 2

eles sdo agentes responsaveis por levar os produtos dos fabricantes aos clien-
tes, tornando-os disponiveis. Por exemplo, vendedores de fabricantes sendo
um canal de distribuicdo direto baseado no fabricante. J4 no caso de represen-
tantes de venda, Castro e Neves (2006) classificam como agentes de venda,
que podem ser baseados em fabricantes, atacadistas ou mesmo varejistas.
Podemos pensar na Avon, suas mais de 6,5 milhdes de revendedores em todo
o mundo, sdo agentes de entrega dos produtos (http://www.avon.com.br).

Para Castro e Neves (2006), venda pessoal ¢ o lado acentuado do
marketing, porque ¢ quando os representantes da empresa ficam frente
a frente com os compradores em potencial. A for¢a de vendas funciona
como um elo entre a empresa e os clientes, sendo que a verdadeira di-
ferenga esta relacionada com o papel que a forga de vendas pode ter em
uma empresa; ela pode ser um canal de comunicacao ou distribuicdo ou
ambos, como ocorre na maioria das vezes.

Deve-se destacar a seguinte informagao em relagao aos tipos de clien-
tes (mercados-alvo): mercados industriais compostos por outras empresas
ou instituigdes sdo caracterizados por nimero menor de compradores e,
geralmente, estdo concentrados geograficamente se comparados a empresas
que vendem a consumidores finais (vendedores de produtos de consumo
como alimentos e eletrodomésticos). Isso torna mais vidvel e eficaz o uso de
vendedores para a realizacdo de vendas ao invés de vendas por telefone ou
mesmo pela internet. Geralmente, sdo diversos participantes que influenciam
a decisdo final da compra de um equipamento por uma empresa, por exem-
plo; Isso demanda atencdo da empresa vendedora para a identificagdo desses
participantes e atendimento das diversas e diferentes expectativas, muitas
vezes desenvolvendo relacionamentos fundamentais com estes influen-
ciadores. Esses papéis podem ser realizados por vendedores, portanto, em
processos de compra mais complexos, sobretudo em mercados industriais
(também chamados de business-to-business) o papel de um vendedor se tor-
na fundamental e isso refletira na estrutura organizacional e no orcamento de
marketing da empresa. Dessa forma, em marketing industrial, vendas pesso-
ais recebem uma importancia muito grande, tornando-se muito mais do que
simplesmente uma ferramenta importante de comunica¢ao ou um formato
importante de canal de distribuicao (CASTRO e NEVES, 2006).

A necessidade de aumentar a fidelizacao de clientes valiosos tem
feito com que estratégias de vendas pessoais sejam utilizadas em conjunto
com programas de relacionamentos com clientes e automagao de vendas,
como os programas de Customer Relationship Management (CRM).
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2.2 Tmportincia de vendas em marnketing

O departamento de vendas ocupa uma importante posicdo nas em-
presas. E um instrumento de comunicagdo com o mercado, além disso, ¢
um gerador de recursos para a empresa.

A Associagdo Americana de Marketing, através de seu comité de
definicao, em 1948, definiu administragdo de vendas como

o planejamento, direcdo e controle de venda pessoal, incluindo
recrutamento, selecdo, treinamento, providéncia de recursos, dele-
gacdo, determinacdo de rotas, supervisao, pagamento e motivacao,
a medida que estas tarefas se aplicam a for¢a de vendas.

Na verdade, hoje a administracao
de vendas ndo somente trata da E importante

for¢a de vendas, mas também se ressaltar, porém, que de
acordo com Stanton e Spiro (2000)

OCupa com 1novagao, pesquisa, 0 marketing tem a responsabilidade de
planejamento, orgcamento, fornecer a forca de vendas as ferramentas
preco, canais, promogao, pro- de marketing de que ela precisa para vender
ducio e até localizacdo de fa- com maior eficiéncia, como a propaganda, 0s
] servicos de apoio e as promogdes de vendas.
bricas (LAS CASAS, 2006). Se os vendedores nao apreciarem uma
O papel que vendas tem determinada ferramenta, provavelmente

no marketing mix, segundo DA Uz

Castro e Neves (2006), depende
do proprio programa de marketing,
dos recursos disponiveis da empresa e
das caracteristicas do mercado consumidor.
De acordo com Castro e Neves (s.d) quanto ao produto, quanto ma
complexo e mais servicos de apoio forem necessarios, maior serd a imp
tancia de vendas dentro das ferramentas de marketing, ja que se torna
damental a explicagdo adicional sobre os atributos ao produto e a pres
de servigos, que ¢ feita por um vendedor. Também, quanto menos
disponiveis para promogdo, maior a importancia de vendas, ja que 4
buscara agdes focadas nos clientes-chaves, ao invés de custosas exposicoes
na midia, com efeitos muitas vezes dificeis de serem mensurados.
Quando o fabricante usa uma estratégia de distribui¢ao “empurrada”
(o esfor¢o de vendas se da sobre os distribuidores), maior a importancia
de forca de vendas, diferente de quando se usa uma estratégia “puxada”
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(esfor¢o de vendas se da através do fortalecimento da marca e estimulo ao
consumo de consumidores finais). Para lidar com distribuidores, usam-se
geralmente vendedores. Para a construgdo de marca em estratégias puxadas,
torna-se fundamental o direcionamento dos recursos para propaganda de
massa. Logicamente, ambas as estratégias podem ser usadas; no entanto, a
regra pode ser aplicada nos extremos e ajudara o gestor a tomar essa decisdo.
Quanto as caracteristicas dos consumidores, quanto maior o nimero de
consumidores, menor a importancia da forca de vendas. Fica claro que com
a base de consumidores muito grande, com excecao de vendas porta a porta,
torna-se dificil alocar muitos vendedores em fungdo de altas despesas de
vendas e dificuldade de monitoramento. Também, quanto mais informagdes
sdo necessarias ao processo de compra, mais necessarios sao os vendedores,
jé& que estdo na melhor posi¢ao para fornecer informagdes ajustadas ao perfil
de cada cliente. Finalmente, quanto maiores as compras e a importancia de-
las para os consumidores, mais importantes serdo vendedores no composto
de marketing, novamente porque, como o consumidor ird se envolver com
a compra, torna-se interessante o auxilio de um profissional para facilitar e
motivar a venda. O quadro 2 mostra a relagdo do uso de propaganda e venda
pessoal diante alguns aspectos analisados. Evidente, dessa forma, que o estu-
do do consumidor, do mercado atuante e das proprias caracteristicas da em-
presa em termos de recursos disponiveis e o composto de marketing ja uti-
lizado, guiam a decisdo sobre a importancia que a for¢a de vendas deve ter.

Propaganda Venda pessoal Importante

Grande NUmero de Consumidores Pequeno
Baixa «—----------nmnmeo- Necessidade de Informagéo do Comprador----------------- — Alta
Pequena Importancia da Compra Alta
Pouca Necessidade de Servigos P6s-Venda Alta
Baixa Complexidade de Produto Alta
Puxada < Estratégia de Distribuigdo------------------ — Empurrada
Pré-estabelecida Politica de Pregos Negociada
Muitos Recursos Disponiveis para Promog&o------------- — Escassos

Quadro 2 - fatores determinantes da importéncia de vendas pessoais versus propaganda.

Fonte: Castro e Neves (2006) — este quadro esta confuso acho
que seria melhor recorrer a fonte para ver se esta certo.

Portanto, para estabelecer um nivel de relacionamento e importan-
cia entre o departamento de vendas e o de marketing, uma das primeiras
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perguntas que devem ser feitas, portanto, ¢: “Qual o papel da venda pes-
soal na estratégia de marketing?” O nivel de servicos a serem ofereci-
dos pelo setor de vendas ajudara ndo sé a determinar o nivel de atividades
que serdo exigidas do departamento, como também permitird escolher
o tipo de profissional necessario para desempenhar essas fun¢des (LAS
CASAS, 2000).

O grau de eficiéncia para o desempenho dessas fungdes depende, de
certo modo, do nivel de influéncias internas e externas que o departamen-
to recebe. Vamos ver quais sdo os principais tipos de influéncia.

De modo geral, os principais fatores influenciadores da ordem inter-
na sdo (LAS CASAS, 2006):

a) composto de marketing — ha varios elementos do composto
de marketing que afetam as atividades de um departamento de
vendas. Um produto complexo, por exemplo, pode exigir que
o departamento de vendas contrate vendedores bem prepara-
dos, at¢é mesmo com formacdo universitaria, para realizar o
trabalho de vendas;

b)os recursos da companhia — uma equipe de vendas pode ser
reduzida se a empresa nao tiver condigdes de aumentar sua
capacidade de produ¢ao ou se estiver passando por condig¢des
financeiras precarias. Por outro lado, maior abundancia pode
estimular uma estratégia de vendas mais agressiva. Os recur-
sos da companhia fora da area de marketing sdo de importante
consideragdo. O nivel e a formacao dos funcionarios do setor
também afetam as atividades de vendas;

c) a atitude de administracio — alguns gerentes ou diretores dao
muita atencdo ao departamento de vendas, enquanto outros
ndo. Esta diferen¢a de mentalidade nos niveis superiores certa-
mente determina a importincia atribuida ao departamento;

d)localizacdo do departamento de vendas no organograma —
¢ muito variavel a localiza¢do do departamento de vendas no
organograma das empresas. Em algumas delas, ocupa lugar
acima das principais fun¢des mercadologicas, enquanto em
outras esta subordinado ao departamento de marketing. As va-
riagoes residem no grau de importancia que recebe ou em suas
atribuigdes.
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Influéncias externas na atividade de vendas:
Antes que sejam elaboradas estratégias de vendas, as variaveis ex-
ternas, conforme ilustra a figura 1 devem ser avaliadas.

Ambiente politico / legal / econdmico / concorréncia / tecnologia

Produto

Prego
Organizagao | Distribui¢éo

Promogao

Ambiente social / cultural / demografico / outros

Figura 1 - variaveis controlaveis e incontrolaveis.
Fonte: Las Casas (2006)

Da mesma forma que as atividades de marketing como um todo sdo
afetadas pelo meio ambiente de atuagdo, o departamento de vendas, como
parte deste todo, também recebe estas influéncias.

O acirramento da concorréncia, por exemplo, pode determinar a
necessidade de uma equipe de vendas do mais alto nivel ou uma prestacao
de servicos diferenciada; assim, outras varidveis incontrolaveis apresenta-
das (na figura) exercem influéncia nas atividades de vendas. E importante
acrescentar outros aspectos, tais como fornecedores, varejistas, interme-
diérios, agéncias do governo, comunidade financeira, imprensa e publico
em geral.

Ao detalhar um pouco mais a figura 1, Cobra (1994) descreve as
relagdes da empresa com seu mercado, escolhendo um modelo desen-
volvido por Raimar Richers que apresenta a interagdo da empresa com o
meio ambiente e avalia os resultados operacionais da adog¢ao do conceito
de marketing em fungio dos objetivos da empresa. E o sistema dos 4 A’s
(Andlise, Adaptacdo, Ativacao e Avaliacao).

Analise — visa identificar as forgas vigentes no mercado e suas
interacoes com a empresa. Os meios utilizados para tal fim sdo:
a pesquisa de mercado e o sistema de informagao em marketing.
Adaptacao — ¢ o processo de adequagdo das linhas de produtos
ou servigos da empresa ao meio ambiente, identificado através da
apresentacao ou configuragdo basica do produto: design, embala-
gem e marca. E ainda por meio do prego e da assisténcia ao cliente.
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Ativacdo — os elementos-chave da ativagdo sdo a distribuigdo
(selegdo dos canais), a logistica (a entrega e armazenagem de pro-
dutos), a venda pessoal (o esforco para efetuar a transferéncia de
posse do bem ou servi¢o) e o composto de comunicagdo (publici-
dade, promocao de vendas, relagdes publicas e merchandising).

Avaliagao — ¢ o controle dos resultados do esfor¢o de marketing,

isoladamente e em conjunto. Essa funcdo ¢ também chamada au-
ditoria de marketing.

Ressalta-se que todas essas atividades devem ser direcionadas para
os objetivos da empresa. Dai a necessidade de coordenagdo, que constitui
o principal aspecto de integragdao de marketing (LAS CASAS, 2006).

A formacdo de segmentos facilita a aplicagdo do conceito de ma-
rketing, uma vez que a reunido de consumidores de algum mercado em
grupos homogéneos possibilita conhecer os desejos e as necessidades de
cada um destes grupos e, portanto, desenvolver estratégias mais adequa-
das (LAS CASAS, 2006).

O Quadro 3 exemplifica a integra¢do do vendedor no marketing e

na venda.

Funcdes de Marketing 4 As

Analise
Pesquisa de mercado:

— analise de novos produtos
atuais

— analise de novos produtos

— analise de agao da concor-
réncia

—analise de clientes

Papel de Vendedor

Pesquisar o desempenho
dos produtos atuais em cada
cliente de seu territorio.

Pesquisar a viabilidade de
novos produtos em seu ter-
ritorio.

Identificar e acompanhar a
acao da concorréncia em seu
territorio.

Pesquisar a situagéo econémi-
co-financeira e de mercado de
cada cliente em seu territorio
de vendas.

Resumo das fungdes
de vendas em relagao a
Analise

Colaborar na andlise e na
pesquisa em cada mercado
da empresa.

Avaliar as oportunidades de
mercado

Identificar oportunidades
para novos negadcios.

Avaliar as oportunidades de
vendas em cada territorio de
vendas.

Estimar a demanda e o po-
tencial de mercado

Coletar dados secundarios
em seu territorio de vendas
que permitam estimar a de-
manda e calcular o potencial
de seu mercado.

Colaborar com a éarea de
marketing, no célculo da
demanda e do potencial de
mercado.
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Estabelecer a previsdo de
vendas

Fazer e discutir a previsao de
vendas para o préximo exer-
cicio fiscal por cliente em seu
territdrio de vendas.

Realizar a previséo de ven-
das por produtos, cliente e
regido.

Orgar vendas

Discutir o orgamento de ven-
das para seu territorio.

Estabelecer o orgamento de
vendas por produtos, cliente
e regido.

Segmentar o mercado

Ajudar a identificagao de seg-
mentos de mercado em seu
territorio.

Colaborar com o Departamen-
to de Marketing para a analise
da segmentagao de mercado.

|dentificar beneficios

Ajudar a identificacéo de be-
neficios buscados por consu-
midores e clientes nos produ-
tos ou servigos da empresa.

Ativagéo Distribuicao

Tratar de colocar o maior nu-
mero de itens em cada um
dos pontos de vendas exis-
tentes em seu territdrio de
vendas.

A colocagéo dos produtos ou
SErvigos no maior numero de
pontos de vendas pode aju-
dar a minimizar os custos de
distribuicao.

Logistica

Tratar de evitar que faltem
produtos em seus clientes.
Sugerir uma politica de es-
tocagem para sua empresa.
Acompanhar o fluxo de mer-
cadorias de seus depositos
para os de seus clientes.

A venda realizada em con-
formidade com roteiros de
visitas otimizados facilita a
entrega e racionaliza os esto-
ques de produtos acabados.

Promogé&o de vendas

Realizar a promogao de ven-
das dos seus produtos ou
servigos para seus clientes.
Caso exista uma equipe de
promogao de vendas, deve
colaborar com ela permanen-
temente.

Para que os clientes conti-
nuem a comprar, eles preci-
sam vender 0 que compram
da empresa; para tanto, é
preciso ajuda-lo a vencer
através da promogao de ven-
das dos produtos.

Propaganda

Sugerir campanhas publicita-
rias de produtos ou servigos
com desempenhos insatis-
fatérios. Sugerir midias ade-
quadas ao seu territorio.

Objetivar a propaganda que
atinja os consumidores de
seus clientes.

Merchandising

Ajudar seu cliente a vender,
seja ajudando-o a demons-
trar melhor o produto no pon-
to de venda, seja realizando
ajuste de produtos na gon-
dola, ou mesmo fazendo re-
posigdes, marcando pregos,
montando vitrines, etc.

Merchandising que ajude a
demonstrar os produtos ou
servigo no ponto de vendas.
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Relagdes publicas

Realizar campanhas de rela-
¢Oes publicas junto a comuni-
dade de seus territorios.

O homem de vendas deve
ser preparado para, indepen-
dentemente dos especialis-
tas das areas, fazer também
relagdes publicas.

Venda

Realizar a venda de produ-
tos ou servigos que atendam
as necessidades de cliente,
consumidores e de sua em-
presa.

E preciso colocar o marketing
dentro da venda para se ob-
ter resultados mais eficazes.

Adaptacéo
Produto/servigo
— design

— ampliagdo do produto/ser-
vico.

Sugerir modificagdes no de-
sign do produto ou na confi-
guragéo do servigo.

Ampliar o produto pela su-
gestdo de anexagdo de ser-
vicos ou pela sua propria
prestacdo de servicos nédo
esperados pelo cliente e con-
sumidor.

Vender o produto certo ao
cliente certo e no tempo certo,
para o consumo adequado.

Procurar tornar sempre o
produto ou servigo ampliado,
para satisfazer ao cliente e
evitar a agéo da concorréncia.

Embalagem

Sugerir melhorias na embala-
gem do produto ou na apre-
sentagdo do servigo (confor-
me 0 Caso).

Oferecer sugestdes ao De-
partamento de Marketing

Prego

Praticar a estratégia de preco
objetivando a venda em volu-
mes e a obtencao de lucros
crescente por produto em
cada cliente de sua regido.

Vender solugdes de proble-
mas a clientes e ndo prego
exclusivamente.

Garantia

Dar ao cliente garantias da
satisfagdo do funcionamento
do produto ou do bom de-
sempenho do servigo.

Vender produtos ou servigos
certos que proporcionem se-
guranga de funcionamento
ao cliente.

Assisténcia ao cliente

Prestar servigos aos clientes,
na pré-venda, orientando-os
na venda e auxiliando-os na
pds-venda.

Vender satisfagdes aos clien-
tes pelo bom funcionamento
dos produtos ou servigos.

Avaliagao

Auditoria de marketing
Meio ambiente:

— economia

— tecnologia

— legislagao

- governo

— concorréncia, etc.

Identificar a a¢do do meio
ambiente nos negdcios da
empresa em seu territdrio.

Fazer a ponte entre a empre-
sa e seu meio ambiente, ava-
liando os impactos positivos
e negativos sobre a empresa.
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Auditoria de produtos

Sugerir a retirada de produ-
tos de linha.

Fazer junto aos clientes a
checagem do desempenho
dos produtos atuais e tam-
bém de novos produtos.

Auditoria de distribuicdo e
logistica

Identificar falhas nos pontos
de distribuicdo e na politica
de estocagem e transporte e
sugerir as corre¢des neces-
sarias.

Fazer a checagem para ava-
liar se todos os pontos de
venda estéo sendo atendidos
com presteza e eficacia.

Auditoria de propaganda e
promogdo de vendas, mer-
chandising.

Avaliar a penetragéo da cam-
panha publicitaria — a midia
em seu territério de vendas.
Avaliar e detectar falhas nas
campanhas de promogao de
vendas e de merchandising.

Fazer da avaliagdo do esfor-
¢o promocional uma ferra-
menta para reorientar a co-
municagdo para resultados
efetivos.

Auditoria de vendas

Avaliar o seu proprio desem-
penho e propor plano de
melhoria de eficacia opera-
cional.

A autoavaliagdo é a critica
indispensavel ao aprimo-
ramento do profissional de
vendas.

Quadro 3 - exemplo de integragdo do vendedor no Marketing e na Venda.
Fonte: Cobra (2004)

Mais do que exclusivamente vender, o profissional de vendas preci-
sa utilizar o marketing como uma ferramenta indispensavel para a conse-
cucdo da sua venda.

Castro e Neves (2006) complementa essa ideia, ressaltando a cons-
trucdo de relacionamentos com os clientes. O trabalho do vendedor deve
ser orientado para a constru¢do de confianca para que, mesmo em detri-
mento da perda de vendas no curto prazo, no longo prazo os ganhos pelo
estabelecimento desse relacionamento sejam superiores. O relacionamen-
to pode representar orientagdo técnica, servicos e também bom relaciona-
mento social.

Esses autores destacam ainda, que os métodos de vendas devem ser
muito mais baseados em métodos soft do que hard. Métodos hard sio
aqueles em que o vendedor tentara vender sem considerar a real neces-
sidade do cliente (o produto sera vendido mesmo se o cliente ndo estiver
certo de que precisa dele). E uma orientagdo de curto prazo, porque apos
a venda ser feita o cliente certamente se dara conta de que nao precisava
daquele produto. Métodos soft sao aqueles em que os vendedores estao
preocupados com a resolugdo dos problemas dos clientes e, consequente-
mente, constroem relacionamentos baseados em confianga e em um bom
nivel de servigos.
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Segundo Cobra (1994), em funcdo dessas contingéncias, dentre as
qualificagdes exigidas pelo profissional de vendas incluem-se entre outras
as seguintes atividades:

saber realizar previsdes de vendas;

ser um analista de mercado;

ser um planejador estratégico;

estudar o comportamento do consumidor;

saber gerenciar oportunidades;

desenvolver um sistema de inteligéncia para auscultar o mer-
cado;

administrar tanto a escassez quanto o excesso de produtos;
saber evitar clientes inadimplentes;

saber analisar custo e lucros;

administrar o or¢amento;

administrar o telemarketing e o marketing de relacionamento;
administrar o servi¢o ao cliente;

saber negociar;

liderar equipes e situagoes;

ser um comunicador verbal e ndo-verbal.

E valido destacar que em todas essas habilidades e necessidades de
conhecimento ainda se incorporam outras em fung¢ao dos desafios de cada
tipo especifico de negocio.

2.3 Tutegragio dos esforcos de vendas

A forca de vendas tem uma capacidade imensa de aumentar as vendas
de uma empresa, mas por outro lado pode arruinar todo o planejamento de
marketing realizado (CASTRO; NEVES, 2006). A forca de vendas necessita
estar totalmente integrada com os outros elementos do marketing para produ-
zir 0 maior impacto possivel, j4 que o composto de marketing alinhado tem
um maior poder sobre os consumidores (CHURCHILL e PETER, 2000).

Gestao de produto e forca de vendas
Uma breve revisao da literatura de produtos permite sugerir as se-

guintes areas como criticas para a integracao da gestao de produtos e ven-
das (CASTRO e NEVES, 2006):
* auxilio no processo de langamento de novos produtos,
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* auxilio na obten¢do de informagdes para novos produtos por
meio de pesquisas (realizagdo da pesquisa por parte dos vende-
dores com consumidores e mesmo respondendo a pesquisas),

+ ampliagdo do valor do produto através do oferecimento de ser-
vicos através do vendedor, ou mesmo a facilitacdo do processo
de compra que este representa,

* a necessidade de o vendedor conhecer os atributos e os benefi-

cios que os produtos da empresa oferecem a seus clientes.

Dessa forma, o Quadro 4 ¢ sugerido para que os gestores de vendas e de
produtos trabalhem sobre os pontos criticos, integrando seus esforgos.

Aspectos criticos na

integracao das gestoes
de produtos e vendas

Aucxilio no langamento de
produtos

Como vendas podem influenciar este processo?

— Direcionam atividades dos vendedores ao langamento
do produto.

— Contratando clientes inovadores que podem adotar os
produtos.

— Alocando parte da apresentacao de vendas aos langa-
mentos.

—Ajudando a divulgar os produtos.

Auxilio na recuperagao
de produtos

— Levando os motivos do declinio.
— Identificando clientes que podem recomprar produtos.

Retirada/Substituicio de
produtos do mercado

— Recolhendo produtos dos pontos-de-venda.
— Substituindo produtos nos pontos-de-venda.

Ideias para inovagdes

— Trazendo ideias sobre novos produtos a partir das per-
cepcdes de campo.

Fazendo pesquisas com clientes para identificar oportu-
nidades.

Ampliagao do conceito de
produto através do ofere-
cimento de servigos

— Oferecendo servigos de apoio ao produto.

— Fazendo com que a oferta da empresa fique mais com-
petitiva, ja que conta com a orientacdo do vendedor em
todo o processo.

Conhecimento sobre os
atributos e os beneficios
dos produtos aos merca-
dos-alvo

Certificando-se de que os beneficios que os produtos ofe-
recem aos mercados-alvo estdo claros e sdo reconhecidos.

Outros

Quadro 4 - aspectos criticos na gestdo da interface de vendas e produtos

Fonte: Castro e Neves (2006).
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Gestao de comunicacoes e forca de vendas

A 4rea de gestdo de comunicagdo ¢ a de maior potencial de agdes in-
tegradas de vendas, em fun¢do de vendas, naturalmente, ser um processo
de comunicacdo. A seguir, o Quadro 5 apresenta as informacdes de como
as ferramentas de comunicagdo usadas no periodo sdo relacionadas a po-
tenciais atividades da forca de vendas (CASTRO e NEVES, 2006).

Ferramenta de comunicagao Potenciais atividades da forca de vendas

— coberturas geograficas e propagandas devem ser
Propaganda (TV, radio, revistas, | planejadas em conjunto com a area de atuagao de
jornais, outdoor, entre outros). | vendas, quando esta é responsavel pela realizagdo
das vendas;

— a forca de vendas pode usar as propagandas para
reforcar sua apresentacéo de vendas, levando ma-
teriais e comentando com clientes;

- o efeito das iniciativas de propaganda sobre as
vendas deve ser mensurado ou ao menos estimado
pela forga de vendas para que propagandas futuras
possam ser usadas como bom argumento de ven-
das destinado aos canais de distribuicdo em que a
campanha sera realizada.

—Arealizagao de vendas pode ser realizada em con-
junto com estas ferramentas. O envio da mensagem
direcionada pode ser feito tanto antes, aumentando
a chance de sucesso da visita de vendas;

— telemarketing pode ser usado para atender a
clientes que ndo gostam de ser visitados ou que ndo
compram em volume suficientemente alto para justi-
ficar em termos financeiros uma visita;

Marketing direto (telemarke-
ting, mala-direta, e-mail, entre
outros).

— e-mail e telemarketing podem ser utilizados para
manter contato constante em busca de relaciona-
mento com os clientes que desejarem;

- fungdes de venda como prospecgao, agendamen-
to de visitas e busca de informag6es de mercado
podem ser feitas por uma central de telemarketing.

Relagdes publicas/publicidade | — vendedores podem ter um papel ativo em feiras e
(feiras, exposicOes, publicagdo | exposi¢des, prospectando clientes ou mesmo efetu-
de textos). ando vendas;

—as iniciativas, como publicagdo de textos e palestras,
podem ter 0 apoio a participacéo dos vendedores.

Proibida a reprodugdo - © UniSEB
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Promoc&o de vendas (brindes,
descontos, amostras grétis,
CONCursos).

- vendedores podem usar descontos e brindes para
alavancar as vendas;

— é importante que vendedores sejam consultados a
respeito de concursos em que clientes trabalhados
por eles concorrerao.

Quadro 5 - aspectos criticos na gestédo da interface de vendas e comunicagéao.
Fonte: Castro e Neves (2006).

O plano de comunicagdo da empresa deve ser acessado e os itens
listados devem ser checados para possiveis agdes que resultardo em um
efeito maior quando feitas em conjunto.

Gestao de canais de distribuicio e forca de vendas

Especialmente para setores com canais de distribuicdo longos,
com diferentes niveis de atacado ou varejo, ou o uso de diferentes
formatos dentro de um mesmo nivel, como as politicas multicanais
de distribuigdo, a integracdo entre canais de distribui¢do e vendas ¢
crucial pelo grande uso de canais multiplos de venda (CASTRO e NE-
VES, 2006).

As responsabilidades dos clientes agentes de venda devem ser
identificadas (sejam eles vendedores empregados, representantes,
distribuidores atacadistas ou revendas ou outro formato) e potenciais
conflitos existentes entre eles devem ficar claros, para que possam ser
minimizados.

Castro e Neves (2006) destacam que apds o preenchimento do
quadro 4, o gestor de venda pode procurar por potenciais conflitos en-
tre os formatos e pensar em adequagdes ou como os diferentes canais
poderiam complementar-se para evitar conflitos entre canais, incluin-
do a fungdo vendas, certamente presente nos canais.

Castro e Neves (2006) também sugerem a varidvel prego para di-
ferenciagcdo dos canais, apesar de que, geralmente, ela ndo ¢ facil de ser
adequada, a ndo ser que a empresa consiga justificar o porqué em um
formato, um prego varia muito em relagao a outro. Ajustes devem ser
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feitos como, por exemplo, alocando produtos diferentes aos formatos, ou
clientes diferentes, mas ao coincidir as trés variaveis sugeridas ird neces-
sariamente existir conflito.

Canais de Quais Quais Quais Qual o
Vendas $30 0S s800s S80 0S nivel de
utilizados segmentos | temitdrios | produtos | prego pra-
(exemplos) atendidos? | atendidos? | vendidos? | ticado?

Critério
para mini-
mizar 0s
conflitos

Possiveis
fontes de
conflito

Vendedores
Préprios

Representan-
tes Comerciais

Revendas
Autorizadas

Distribuidores
Independentes

Atacadistas

Canais Eletro-
nicos

Outros

Quadro 6 - aspectos criticos na gestdo da interface de vendas e canais de distribuigao.
Fonte: Castro e Neves (2006).

Outro aspecto destacado por Castro e Neves (2006) ¢ a responsabi-
lidade dos vendedores quanto aos diversos canais de distribui¢ao utiliza-
dos. As responsabilidades sdo, por exemplo, ajudar a controlar estoques,
treinar funcionarios do revendedor, ajudar na realizagdo de vendas e fun-
cionar como um elo entre a empresa e o canal.

Gestao de precos e forca de vendas

A integragdo entre vendas e precos da-se, basicamente, na liberdade
que vendedores e gerentes terdo na flexibilizagdo dos pregos praticados
através da atribui¢ao de descontos ¢ na necessidade a que suas praticas
estejam alinhadas com a estratégia de precos. Sobre esta segunda parte,
dependendo da estratégia assumida, por exemplo, menor preco, seguir a
concorréncia, ou melhor valor, e assim por diante, discutidas na literatu-
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ra de precificacdo em marketing, a equipe de vendas deve incorporar o
posicionamento referente a oferta da empresa de forma completa. Para
isso, treinamentos serdo extremamente necessarios (CASTRO e NEVES,
2006). O Quadro 7 mostra as recomendacdes sobre a autoridade e nego-

ciacdo de pregos dos vendedores.

Poder de negociagao de pregos dos vendedores sera:

Recomenda-se poder de negociacao
de pregos aos vendedores quanto:

Cuidados que devem ser tomados:

Vendedores tém melhores informagdes
sobre capacidade de pagamento e acei-
tabilidade de precos doa clientes.

Descontos dados pelos vendedores pre-
cisam ser coordenados.

Complexidade da venda de produtos e
servicos é grande (venda de sistemas).

Vendedores tendem a vender com a aju-
da de prego em vez de qualidade.

Clientes pedem ofertas imediatas de prego.

Vendedores tendem a superestimar a re-
agao do cliente em relacdo ao recebimen-
to de descontos e conquista do pedido.

Clientes s&o individualmente importantes
do ponto de vista financeiro.

Descontos podem iniciar guerras de pre-
GOs com concorrentes.

Produto sdo pereciveis.

Compradores profissionais geralmente
testam a capacidade de dar desconto do
vendedor.

Precos nao podem ser determinador a
priori.

Instrumentos para controle dos descon-
tos dados pelos vendedores nao estdo
totalmente desenvolvidos.

Clientes negociam preco de forma agres-
siva.

Descontos de curto prazo levam a queda
do nivel de prego futuro.

Quadro 7 - recomendagbes sobre a autoridade e sobre a negociagao de pregos dos vendedores

Fonte: Castro e Neves (2006).

Depois que o processo de planejamento estratégico de todo o programa de ma-
rketing estiver concluido, o papel da forca de vendas estara inteiramente definido.
Isto €, as metas, estratégias e taticas adotadas pelos gerentes de vendas geralmente

sao limitadas e dirigidas pelo plano estratégico de marketing. (STANTON E SPIRO,
2000).
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2.4 Etapas do pracesso de vendas

Segundo Castro e Neves (2006), o processo de vendas ¢ uma sequ-
éncia de etapas por meio da qual os vendedores realizam a venda. Kotler
(2000) demonstra essa sequéncia, a seguir:

1. prospecc¢iao e qualificacio — O processo de vendas se inicia
com a identificacdo dos clientes potenciais. Os vendedores po-
dem qualificar os clientes potenciais por meio do exame de sua
situagdo financeira, volume de negdcios, exigéncias especiais
e em termos de sua probabilidade de continuidade no mercado,
tendo de ser capazes de desenvolver suas proprias indicagdes
para reconhecimento dos clientes potenciais. Os clientes de-
vem ser classificados para se priorizar o atendimento;

2. pré-abordagem: Os clientes devem ser estudados o maximo
possivel (quais as suas necessidades, quem esta envolvido na
decisdo da compra) para se decidir a melhor abordagem a ser
empregada. Deve-se também considerar o melhor momento
para a abordagem, pois muitos clientes estdo ocupados em
certas ocasioes;

3.abordagem — Inicialmente, o vendedor deve saber como
saudar o comprador para obter um bom comeco de relaciona-
mento. Deve-se mostrar cortesia e evitar distragdo, como, nao
interrompé-los e olhar diretamente em seus olhos. A apresenta-
¢do ao cliente deve ser agradavel e positiva.

Cobra (1994) classifica os tipo de abordagem de vendas em: esti-
mulos-resposta, estado mental, satisfagdo de necessidades e solucdo de
problemas.

A venda estimulo-resposta

A venda por meio deste tipo de abordagem estimulo-resposta ¢ uma
das mais simples. O vendedor provoca estimulos no cliente através de um
repertdrio de palavras e agdes destinadas a produzir a resposta desejada,
que ¢ a compra. Esse ¢ um tipo de abordagem muito utilizada na “venda
enlatada” em que o vendedor tem um texto decorado acompanhado de
uma série de dramatizagoes ensaiadas, visando comover o cliente.

Esse tipo de venda nem sempre € bem aceita pelo comprador que
prefere estabelecer didlogo com o vendedor. No entanto, qualquer inter-
rupg¢ao na representacao de venda reduz o impacto emocional.

A venda estado mental



EAD-14-Técnicas de Vendas - Proibida a reprodugdo - © UniSEB

Introdugéo a Administragao de Vendas — Capitulo 2

A venda com base no estado mental ¢ também conhecida com
AIDA, ou seja, venda que busca despertar no comprador aten¢do, inte-
resse, desejo e acdo de compra. Nesse caso, a mensagem de vendas deve
prover a transi¢ao de um estado mental para outro e esse ¢ exatamente a
maior dificuldade do método.

A venda de satisfacao de necessidades

Gomes da Silva (s.d.) diz que o pressuposto basico desse método €
de que o cliente compra produtos ou servigos para satisfazer a uma neces-
sidade especifica ou a um elenco de necessidades. Nesse caso, a tarefa do
vendedor ¢ identificar necessidades a serem satisfeitas. Para tanto, o ven-
dedor deve utilizar as técnicas de questionamento para descobrir necessi-
dades para, em seguida, oferecer maneiras de satisfazé-las. Nesta técnica
¢ preciso que o vendedor crie um clima amistoso, num ambiente de baixa
pressdo para obter a confianca do cliente. Essa técnica ¢ também chamada
de “venda nao manipulada”.

A venda de solucao de problemas

Esta técnica inicia-se com a identificagdo dos problemas do cliente,
em seguida, deve ser feito um estudo para encontrar a melhor solugdo e
assim atender as expectativas do cliente.

4. apresentacio e demonstracio — o vendedor, nesta fase, deve
apresentar o produto ao comprador de forma que atraia sua
atencdo e desperte o desejo de efetuar a compra. Na apre-
sentacdo, o vendedor deve realgcar os beneficios do produto
e mostrar suas principais caracteristicas que sejam evidentes
para a obtencdo desses beneficios. Trés estilos diferentes de
apresentacdo sdo os mais utilizados pelos vendedores: o pri-
meiro e mais antigo ¢ do tipo abordagem enlatada, na qual
o vendedor ja tem em mente toda a sua exposi¢cdo que se re-
sume aos pontos basicos do produto, baseia-se no principio
estimulo-resposta no qual o comprador € o agente passivo que
pode ser induzido a comprar pelo uso de palavras de estimulo,
imagens, termos e agdes. Esse tipo de abordagem ¢ utilizado
principalmente na venda porta a porta e por telefone; a segun-
da abordagem planejada também ¢ baseada no principio esti-
mulo-resposta, porém o vendedor identifica antecipadamente
as necessidades e o estilo de compra do cliente para depois
aborda-lo com uma apresentacdo planejada; a terceira € a abor-
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. superac¢ao de objecoes — os clien-

dagem de satisfacdo de necessidades que busca as necessida-
des reais do cliente. Essa abordagem requer do vendedor muita
habilidade para ouvir e solucionar problemas. Ele exerce o pa-
pel de um experiente consultor de negdcios, esperando ajudar
o cliente a economizar ou a ganhar mais di-

nheiro. De maneira geral, as apresen-
tacdes podem ser melhoradas com Conexéo:

o auxilio de folhetos, catdlogos, estaTro:tZrﬁ?gzs:r?gizlii\éites
slides, DVDs, amostras de pro- informag@es veiculadas sobre

dutos e simulacdes baseadas em [ttt el ELCHLCE
Acesse o portal da Revista Exame

computador; (http://www.exame.com.br)

tes, quase sempre, colocam objecgoes
durante a apresentagdo de vendas ou quan-

do solicitados a assinar o pedido. A resisténcia pode ser psico-
logica ou légica. A resisténcia psicoldgica pode incluir a prefe-
réncia por outras marcas, apatia, associagcdes desagradaveis ao
vendedor, ideias predeterminadas e aversdo a tomar decisdes.
A resisténcia logica relaciona-se com a resisténcia ao prego ou
ndo concordancia com o prazo de entrega. E necessario que o
vendedor treine exaustivamente suas técnicas de negociagdo
para superar essas objegdes.

Para lidar melhor com as objecdes fique atento para os seguintes
aspectos (COBRA, 1994):

¢ Identificar o melhor produto ou servigo da empresa para aten-

der a necessidade do cliente;

* Preparar o roteiro de Apresentacdo da Solucdo enfatizando as

informagdes colhidas no cliente;

* Preparar a argumentagdo dos beneficios decorrentes da solugao

apresentada;

* Preparar-se para as objecdes do cliente.

Os principais tipos de obje¢do sdo referidos a seguir (COBRA,

1994):
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* Em rela¢do ao vendedor — alguns clientes tém dificuldade em
se relcionar com determinados vendedores. Nao vem ao caso
que estd com a razdo, cabe ao vendedor remover as objecdes
decorrentes do seu estilo de venda ou da sua postura frente ao
cliente;

* Em relagdo ao produto/servico — os clientes podem levantar
obje¢des por terem duvidas se determinado produto/servigo
realmente atendera as suas necessidades. Cabe ao vendedor
identificar os beneficios que maior relevancia terdo para a deci-
sdo do cliente;

* Em relagdo ao preco — esta ndo ¢ necessariamente uma obje¢ao
mas um dos fatores da negociagdao. O vendedor deve retardar
ao maximo a discussao sobre o preco evitando falar em valores
antes de expor as vantagens e beneficios do produto/servi¢o ao
cliente;

* Em relacdo a mudar de fornecedor — a troca de fornecedor
sempre representa um risco para o comprador e os decisores
da compra. As mudangas internas decorrentes podem afetar o
desempenho da empresa e exigir um periodo de adaptagdo ao
novo fornecedor. Para contornar esta obje¢ao o vendedor preci-
sa de credibilidade e cuidar pessoalmente para que as primeiras
entregas estejam de acordo com o que foi vendido ao cliente;

6. fechamento — neste estagio, o vendedor tenta fechar a venda,
porém, alguns ndo chegam ou ndo obtém éxito nesse estagio.
Por vezes, se sentem sem confianca ou até desconfortaveis
em pedir ao cliente que assine o pedido. Os agentes de vendas
precisam saber como identificar agdes fisicas, declaracdes ou
comentarios e perguntas dos compradores que sinalizem a
hora do fechamento. Existem varias técnicas de fechamento,
pode-se solicitar o pedido, recapitular os pontos do entendi-
mento, perguntar se o comprador tem preferéncia por A ou B,
ou até mesmo oferecer incentivos especificos ao comprador
para fecha a venda, como prego especial, quantidade extra sem
cobrar ou um brinde.
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2.5 “lecnalogia de cnformacio e administracia de
wendas

Em fun¢do do aumento de custos
para a realizagdo de uma visita de
vendas, algumas alternativas co-
mecaram a aparecer: ¢ comum a
substituigao das visitas por outros  EENE ST AR S e ey
mecanismos de comunicagao, R EER el g0 S0 e R R

como telemarketing ou mala lhor aplicacéo deles é fungéo essencial para o
melhor desempenho de um administrador.

direta, e pensar na otimizacdo
dessas visitas.

A defini¢gdo mais ampla
de automag¢ao da forca de vendas
inclui o uso de diversos tipos de tec-
nologia de informag¢do e comunicacdo
para desenvolver atividades de vendas ou adminis-
tracdo de vendas (CASTRO e NEVES, 2006). Exemplos de automagao
sdo: o uso de correio eletronico para comunicagdo com clientes, sof-
twares para apresentagdes de vendas e administragdo de tempo, acessg
de banco de dados central com informagdes atualizadas sobre clientg
produtos da empresa, além do uso generalizado de internet e tec
gia de acesso sem fio (wireless) e expert system, que, de acordo
caracteristicas particulares de um cliente, podem indicar um produto
ou um pacote a ser oferecido. Todas essas ferramentas aumentam a
gama de informacgdes detidas pelo vendedor.

Ainda Castro e Neves (2006) classificam as ferramentas de sistemas
de automacao de vendas em quatro categorias: ferramentas para o aumen-
to da produtividade pessoal do vendedor, ferramentas para administracao
de pessoal de vendas, as funcionais, que geram as propostas, ¢ por fim
processadores de vendas, como administradores de oportunidades de ne-
gdcios.

* Produtividade pessoal: processadores de texto, planilhas de
calculo, relatorio de despesas, softwares de apresentagdo, cor-
reio eletronico. Estao relacionados ao aumento da produtivida-
de (eficiéncia).
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* Administraciio pessoal: calendarios,

. Conexéo:
programas de agendamento, gerén- Sera mesmo que os
cia de contatos, sistema de admi- profissionais de vendas
. ~ e realmente fazem uso de todas as
nistracao de territorios. potencialidades da tecnologia nas
* Funcionais: geradores de pro- vendas? Descubra em http://we-
. . binsider.uol.com.br/2006/12/15/
postas, sistema de pedidos, confi- ate-onde-o-profissional-de-
guragdo de vendas. vendas-acredita-em-ti/

* Processos de vendas: sistemas de
administracdo de oportunidades.

Atividades

01. A integrag¢do dos esfor¢cos de marketing e vendas é essencial para
empresa atingir seus objetivos globais. Imagine que vocé € o responsavel
pela promocgao desta integragdo. Quais as agdes que vocé promoveria para
cumprir este objetivo? Justifique sua resposta.

02. Pense em uma empresa com uma estrutura comercial que vocé co-
nheca. Como deveria ser o fluxo de comunicagdo ¢ informagao existentes
nessa estrutura ?

03. Por que o vendedor pode ser uma fonte importante de informagoes
para a empresa? Como utilizar de forma eficaz este canal de comunicagao?

04. Relacione ao menos cinco produtos que vocé compra com certa fre-
quéncia e determine quais as caracteristicas que o fizeram escolher este
produto dentre os itens e subitens dos 4 Ps de marketing.

Reflerio

Nesse tema, vimos e analisamos:

* o entendimento de qual a diferenca entre marketing e vendas;

* o entendimento de quais as tarefas de um vendedor, apresen-
tando o papel destes em uma empresa na criacao de valor para
os clientes e na constru¢ao de relacionamentos com eles;

* a descricao das etapas do processo de vendas;

* 0 conhecimento das perspectivas de vendas no Brasil.
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* o entendimento abordagem sistémica para administracdo de
vendas;

* 0 entendimento da relagdo entre as estratégias empresarial,
marketing e for¢a de vendas;

* 0 conhecimento da integragdo dos 4P’s com os esfor¢os de
vendas;

Com as constantes mudangas da sociedade e dos consumidores, os
tradicionais “4 Ps” também estdo em muta¢do. Para que uma empresa
mantenha sua marca e produtos conectados aos seus clientes, que mudan-
cas vocé acredita que a empresa deve obrigatoriamente observar € manter
sob controle? Quais sdo os itens e subitens que vocé considera fundamen-
tais para a entrada no mercado atual?

Quem conquista a lealdade de quem?

Uma relagdo duradoura entre uma pessoa € uma marca nao surge
ao acaso. Muitos sdo os fatores de influéncia. Mas devemos lembrar que
existem trés principios gerais que norteiam ou se relacionam com as
principais estratégias que podem elevar um cliente eventual ao status de
“fanatico” por uma marca: a percep¢do de adequagdo do desempenho da
marca; a identificagdo social e emocional com a marca; ¢ o habito combi-
nado com uma longa histéria de uso da marca. Estamos falando da satisfa-
¢do de valores do usuario. E em termos destes valores, encontramos duas
categorias: valores de desempenho e de identificagdo pessoal e emocional.
E quando um cliente esta satisfeito em todas estas dimensdes, ele buscara
novamente a empresa. E fundamental entender que as pessoas nio adqui-
rem produtos ou servigos porque simplesmente querem aumentar o lucro
das empresas. Elas consomem para estabelecer sua identidade na socieda-
de. Agora, reflita comigo: vocé acredita que os profissionais de marketing
conseguem determinar o consumidor ideal para seus produtos ou servigos
ou este consumidor ja estd determinado pelo proprio mercado? Qual € a
relagdo de lealdade verdadeira? Do cliente para com a empresa ou da em-
presa para com o cliente?

Lectuna necamendada

Todo profissional deve estar atento as mais recentes informagdes
veiculadas sobre o mercado e sobre o marketing. Acesse o portal do Jornal
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Valor Econémico (http://www.valoronline.com.br) e faca uma pesquisa
sobre as principais acdes em administragdo vendas que estdo sendo uti-
lizadas pelas empresas brasileiras. Faga um paralelo com o contetdo de
estudo neste capitulo.

Série de Seminarios da Harvard Besiness Review com CD ROM
Multimidia:

Brand Positioning by Youngme Moon.

http://bit.ly/sodjMK

Estudo de Caso sobre posicionamento (arquivo em PDF):

Positioning: The Essence of Marketing Strategy by Marian Moore,
Richard Helstein

http://bit.ly/uqz253
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ALMEIDA, A. R. M. Material de aula da disciplina Administraciao
mercadologica do prof. Dr. Ricardo Almeida, UNIRG, 2008. Disponi-
vel no site: <http://www.ricardoalmeida.adm.br/index.php>

CASTRO, L. T.e; NEVES, M. F. Administracao de vendas. 1 ed.
Sdo Paulo: Atlas, 2006.

. Administracdo de vendas. Disponivel em: http://pt.scribd.
com/doc/24950892/Administracao-de-Vendas-Castro-e-Neves Acesso:
maio. 2012.

CHURCHILL JR, G. A.; PETER, J. P. Marketing: criando valor para
os clientes. Sao Paulo: Saraiva, 2000.

COBRA, M. Administracao de vendas. 4°. ed. Sao Paulo: Atlas, 1994.

E-ZINE. n° 5, Ano I, Janeiro de 2004. Disponivel no site: <http://www.
gestaodevendas.com.br>.

GOMES DA SILVA, H. Projetos de administracao, s.d. Disponivel
em http://www.saogabriel.pucminas.br/administracao/revistaeletro-
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10* ed. 2000.
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TOSS, V. H.A. Lidando com objecdes. E-ZINE, n° 35, Ano II, Feve-
reiro de 2005a. Disponivel em <http://www.gestaodevendas.com.br/e-
zine/n35.htm>
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No prévimo capitulo

Agora que vocé ja entendeu o conceito de Administragdo Vendas,
que tal responder esta nova pergunta: quais sdo os procedimentos corretos
para se estruturar uma equipe de vendas? Como estipular a melhor remu-
neragdo da equipe?



Gestao de Pessoas

em Vendas

Nesta unidade estudaremos como sao
realizados os processos de recrutamento e
sele¢do em uma empresa. Compreenderemos a
funcdo de cada etapa no processo de selecdo de um
novo colaborador na equipe. Destacando as diferentes
formas de remuneracdo de uma equipe.

Objetivos de aprendizagem
No processo de implantacdo de uma estratégia de vendas, nao
podemos deixar de analisar a gestdo de talentos. Por isso, ao es-
tudar esta unidade, esperamos que vocé seja capaz de:

» compreender os procedimentos para recrutamento e selecdo de
vendedores, bem como os critérios utilizados para isso;
* entender as etapas para se fazer um recrutamento e selecdo de
vendedores.

Vocé se lembra?

Contrata-se vendedores com e sem experiéncia. Ambos 0s sexos, maior
de 18 anos, 2° grau completo. Deixar aqui o seu curriculo”. Por mais ino-
cente que pareg¢a uma folha com dizeres como este, qual serd o processo
que a empresa adotara entre analisar um curriculo e fazer a op¢ao por um
novo funciondrio? Para melhor administracao de uma equipe, ¢ essencial
saber recrutar e selecionar. Que tal aplicarmos essa maxima também na
administracao de vendas?

Bom estudo.
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Dutroducéio

Os topicos de recursos humanos em vendas tém relagdo com adqui-
rir, desenvolver e manter talentos de vendas na empresa de forma moti-
vada. Esses envolvem recrutamento e sele¢do, treinamento, motivagao ¢
remuneragdo. Maior detalhamento sobre essas atividades pode ser encon-
trado na vasta literatura existente sobre recursos humanos.

Gerentes de vendas de diversos setores da economia concordam
num ponto: contratar ¢ a decisdo mais importante tomada pelo gerente de
vendas. A contratacdo, o treinamento ¢ o gerente de vendas sdo sempre
classificados como os trés fatores mais importantes, e a contratagao geral-
mente € vista como o mais importante de todos. (CONAVEN, s.d)

O recrutamento e a selecao sao atividades relevantes para formacao
de uma equipe eficiente e competente, pois nunca se deve esquecer que 0s
vendedores representam, para os clientes, a porta de entrada da empresa.

Esta unidade trata de forma conjunta da primeira de duas etapas do
modelo de planejamento e gestdo de vendas relacionadas a gestdo de ta-
lentos de vendas, que sdo recrutamento e selecdo. A unidade posterior, ird
abordar a segunda etapa: treinamento e motivagao.

Vamos entender melhor como funciona recrutamento e selecdo em
vendas?

5.1 Recrutamento e selecio de vendedores

De acordo com Almeida (2008), geralmente, o processo de recru-
tamento ¢ iniciado pelo departamento de recursos humanos, que usa os
meios usuais de cada area para divulgag¢do, como revistas, jornais, eventos
etc., ou contrata o servico de empresas de headhunters. Existe ainda um
preconceito em muitos setores em relagdo as vendas como profissao, o
que pode levar a perda de talentos. Nesta etapa deve-se dar énfase aos be-
neficios oferecidos pelo cargo, como a remuneragao, as possibilidades de
ascensao profissional e desenvolvimento pessoal.

Para a atividade de selegdo € necessario estabelecer critérios para a
escolha do vendedor certo, j4 que existe muita diferenca de produtividade,
além dos custos relativos a rotatividade, treinamento e aprendizagem.

Almeida (2008) enfatiza que a grande dificuldade ¢ estabelecer o
perfil certo a ser selecionado, o que normalmente deve envolver pesquisas
junto a clientes para identificar suas preferéncias. Vendedores de sucesso
de modo geral estdo dispostos a assumir riscos, possuem uma ideia clara
de sua missdo, estdo voltados para a busca de solugdes, colocam-se no
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lugar do cliente e planejam suas visitas com
detalhes.

Para a formagao do perfil do
vendedor almejado, Castro ¢ Neves . . ‘ .
(2006) mostram que hé a necessi- Os candidatos sdo sgbmeudos a d|v§rsos

processos de avaliagdo, como entrevistas,
dade de defini¢do das varidveis que dinamicas de grupo e simulagdes para a
deverdo ser utilizadas no processo ¢ identificagéo dos mais adequados ao perfil
a partir disso, os esforcos de recruta- Lesslee
mento deverdo ser feitos para conse-
guir um numero adequado de candida-
tos com o perfil aproximado ao ideal.

Ainda segundo Castro e Neves (2006),
podem ser colocados seis grupos de variaveis que
normalmente podem ser levantados a respeito de um candidato a um cargo
em vendas: (1) variaveis fisicas e demograficas, (2) formagao educacional
e experiéncia profissional, (3) estudo de vida e status atual, (4) aptiddes,
(5) habilidades e (6) personalidade. O Quadro 1 fornece alguns exemplos
de cada uma dessas variaveis

Grupo de Variaveis Defini¢do e alguns itens a serem verificados

Idade, sexo, estado civil, religiao, etc.
Aparéncia fisica (peso, altura, etc.)

Formagc&o pessoal e dados familiares (contexto familiar).
Nivel educacional alcangado.
Experiéncias anteriores.

Fisicas e demograficas

Formacgao educacional e
experiéncia profissional

: . Vida familiar.
Estilo dea\::jdae: e status NUmero de dependentes.
Atividades (hobbies).
Aptidoes (inerentes @ | Inteligéncia, habilidades cognitivas, matematica.
pessoa) Inteligéncia verbal e aptid&o para vendas.
Apresentacdo oral.

Habilidades (podem ser

apreendidas) Habilidades interpessoais, administrativas.

Conhecimento da atividade e do negdcio.

Responsabilidade, sociabilidade, autoestima criativida-
Personalidade de, flexibilidade.
Necessidade de realizacdo pessoal e busca de resultados.

Quadro 1 - variaveis usadas em processos de recrutamento e sele¢do de vendedores.
Fonte: Castro e Neves (2006).
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Para Neves (2004), as principais decisdes e atividades para recrutar
e selecionar vendedores sdo o estabelecimento de politicas considerando
a responsabilidade pelo recrutamento e sele¢do, ou seja, quem participara
do processo e quem terd autoridade de tomar decisdes de contratacdo,
a analise do trabalho de vendas e determinacao do critério de selecdo, a
conducdo de uma andlise de cargo, descricdo de cargos, descricdo das
qualificagdes necessarias, atragdo de um grupo de candidatos internos e
externos e, finalmente, o desenvolvimento e a aplicagdo de processos de
selegdo para avaliar os candidatos por meio de formularios, entrevistas,
testes formais e confirmacao de referéncias.

5.2 “Thecnamento

Este trabalho geralmente ¢ desenvolvido pelo administrador de
vendas que, com base no planejamento estabelecido, treina os vendedores
antes que eles tenham qualquer contato com clientes.

Segundo Almeida (2008), o objetivo deste trabalho ¢ fazer com
que os vendedores entendam a cultura e a missd@o da empresa, seu papel
e responsabilidades e que estejam amplamente preparados para responder
as perguntas de seus clientes, entenderem e definirem o objetivo de cada
visita, apresentarem solu¢des frente as necessidades e desejos de seus
clientes, saberem apresentar suas vantagens em relacdo a concorréncia,
além de estarem equipados e aptos a trabalhar com todo o material de
apoio que possam precisar, como tabelas, folhetos, blocos de nota, notas
fiscais, amostras, € 0 que mais for necessario.

Para Castro e Neves (2006), treinamentos em vendas sdo feitos com
relacdo a caracteristicas de produtos, dos clientes, da propria empresa, do
mercado ou sobre técnicas de vendas. Vamos analisar esses aspectos se-
gundo a visdo desses autores.

Uma reflex@o sobre o nivel de complexidade exigido no processo
de vendas em relagdo a produtos (complexidade dos produtos ou aspectos
especificos da marca), clientes (nimero de grandes clientes com caracte-
risticas peculiares) e empresa (caracteristicas culturais e de procedimentos
muito particulares), no sentido de dimensionar e determinar a natureza, a
intensidade de treinamento ¢ valida para formular o programa de treina-
mento para novos e atuais vendedores.

Quanto maior for a especificidade dos produtos da empresa,
maior sera a necessidade de treinamento sobre eles. Da mesma forma,
quanto maior a peculiaridade com relacdo a empresa e consumidores
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maior sera a necessidade de periodos mais longos e mais intensos de
treinamento e aprendizado pelos vendedores das especificidades en-
volvidas.

Seguramente deverdo existir processos de treinamento para no-
vos e atuais vendedores. Sendo que o primeiro possui muito mais in-
formacgdes sobre caracteristicas da empresa e dos produtos e o segundo
contém questdes de atualizagdo e reciclagem.

O objetivo do treinamento ¢ influenciar questdes de motivacao,
técnicas e habilidades. Deve ficar claro que aptiddoes e caracteristi-
cas sdo inerentes as pessoas, ndo sao alteradas. Na verdade, a etapa
anterior de recrutamento e sele¢do deverd selecionar as pessoas com
as caracteristicas sugeridas para um bom desempenho da atividade na
empresa e a politica de treinamento deve influenciar as variaveis sus-
cetiveis a mudanga.

O treinamento, como podemos perceber nesta consideracdo ini-
cial, ¢ de muita validade tanto para a empresa como para o proprio
vendedor. Para a empresa, além de otimizar os investimentos, permite
a formacao de uma equipe mais coesa, que desenvolva seu trabalho de
acordo com as orientagdes recebidas pela administracdo e que a prati-
ca tenha demonstrado ser eficiente.

O treinamento aplicado de maneira correta aumenta os lucros e
o faturamento e diminui a rotatividade. Além de representar para os
vendedores, o um importante fator motivacional, pois, sabe-se que
recebendo orientacdo adequada, conseguem melhores resultados tanto
no desempenho do trabalho, quanto no rendimento.

Apesar de todas estas vantagens, tanto para a empresa como para
os vendedores, o treinamento de vendas no Brasil ndo é utilizado de
forma adequada. Isto ocorre por varias razdes. Segundo Las Casas
(2006), algumas empresas encaram a treinagem apenas como uma des-
pesa, procurando evitd-la de qualquer maneira. Estes administradores
nao acreditam que o treinamento v melhorar o desempenho dos seus
representantes e, por isso, preferem que eles aprendam em campo por
conta propria, no exercicio de suas atividades. O inconveniente disso
¢ que a imagem da empresa pode ser prejudicada por praticas indevi-
das destes representantes.

Além da relutancia de alguns executivos, muitas vezes o proprio
vendedor coloca obstaculo ao treinamento. A razdo disso € que muitos
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vendedores acreditam que para vender ndo ¢ necessario treinamento,
pois o vendedor ja nasce feito.

Nao obstante a relutancia de muitos administradores e vende-
dores contrarios ao treinamento, a atividade esta desenvolvendo-se
no Brasil, principalmente em alguns setores. Hoje, algumas grandes
empresas contam com departamentos especializados e estruturados ou
contratam profissionais especializados para apresentar programas con-
tinuados. As pequenas e médias empresas tém maior dificuldade para
implantar o treinamento de forma intensiva.

Nestes casos, as vezes, ha tendén-
cia para contratacdo de funcionarios
experientes, treinados pela concor-
réncia, mesmo que isto exija o

pagamento de salarios mais al- O treinamento tem a importante fungéo de

tos. Mas, dependendo do setor apresentar ao recém-contratado a misséo e
de atuacdo, percebe-se que, in- os objetivos da empresa.

dependentemente do tamanho e
da falta de recursos, muitos ad-
ministradores procuram treinar o
seu pessoal (LAS CASAS, 2006).

Além da postura da adminis-
tracdo e da equipe de vendas, do porte
da empresa, da disponibilidade dela e do tipo
de produto, outros fatores podem determinar a existéncia de um pro-
grama de treinamento, como estdgio do produto no ciclo de vida e
situagao do mercado.

Segundo Las Casas (2006), o lancamento de um produto exi
treino dos vendedores independentemente do porte e das caracteristi-
cas mencionadas da empresa. Da mesma forma, uma area de at
em que ha dificuldade de encontrar profissionais competentes 10 mer-
cado pode determinar a necessidade de um programa de treinamento,
independentemente dos mesmos fatores. Entretanto, a simples existén-
cia de um programa de treinagem ndo assegura sucesso a ninguém. E
necessario elaborar um programa consistente e continuo.
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Passos para a elaboracio de um programa de treinamento
Para a elaboragdo de um programa de treinamento propomos os se-
guintes passos (LAS CASAS, 2006):

1. analise das necessidades; Conexdo:
2. determinagdo dos objetivos; Como treinar vendedores?
3. decisdo do tipo de treinamento; Veja neste artigo 10 dicas para

N treinar equipes de vendas no setor
4. elaboragdo do programa; de varejo. Disponivel em: http:/www.
5. avaliacdo do programa. administradores.com.br/informe-se/

artigos/10-dicas-para-treinar-equi-
pes-de-vendas-varejo/22513/

Vamos analisar, baseado na literatura
de Las Casas (2006), esses passos para o ela-
boragao de um programa efetivo de treinamento.

1. Analise das necessidades

E necessario tomar conhecimento das reais necessidades dos treina-
mentos. Para tanto, podem ser realizadas entrevistas junto aos vendedores
e aos supervisores para identificagdo dos pontos fracos que orientardao e
direcionardo os topicos a serem enfatizados no programa.

Certas informagdes, porém, ndo partem de consultas aos vendedo-
res, mas sdo transmitidas independentemente de entrevistas iniciais. Sao
as diretrizes, politicas, normas ou outra informacao que devem ser passa-
das e seguidas pelos funcionarios.

Na pratica, os programas incluem uma combinagdo de informagdes,
incluindo-se tanto aquelas de interesse da administracdo como aquelas
dirigidas as necessidades dos treinamentos, salientando-se uma delas de
acordo com o objetivo.

Importante

Para os novatos, o ideal é partir de uma andlise do cargo. Conhecendo-se as atividades
que serdo desempenhadas, torna-se mais facil determinar qual o tipo de informagao ne-
cessario e quais as habilidades exigidas. Adicionalmente devem-se fazer entrevistas vi-
sando completar o levantamento de necessidades de treinamento dos novos contratados.

J4 para um programa de atualizagdo, o mais indicado ¢ comparar
os resultados obtidos em determinado periodo com as expectativas, com
base na descri¢gdo do cargo ou qualquer outro critério usado pela adminis-
tracdo. Uma entrevista com os proprios vendedores ou mesmo com seus
superiores ¢ recomendavel.
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Na pratica, o administrador pode solicitar aos supervisores ou res-
ponsaveis diretos de uma equipe de vendas que preencham um questiona-
rio para a determinacdo da necessidade de treinamento.

2. Estabelecimento dos objetivos do programa

De acordo com os resultados da andlise feita nas etapas anteriores,
ha condicdes de determinar os objetivos do treinamento. Estes objetivos
podem ser:

» melhorar o relacionamento com os clientes;
* motivar a equipe de vendas;

e aumentar as vendas;

» aumentar a lucratividade;

* melhorar o uso do tempo;

« reduzir custos de vendas;

* controlar a forga de vendas.

Nota-se que cada um destes objetivos ajudaréd o direcionamento do
programa em diferentes caminhos. Um programa que vise a um aumento
de vendas, por exemplo, enfatizard o ensino e a aprendizagem de técnicas
de vendas, ao passo que um objetivo de melhorar o uso do tempo ira diri-
gir o programa de modo que enfatize técnicas de administragdo do tempo.
Portanto, a determinagdo de objetivos com base na analise das necessida-
des ¢ um passo que afetara todos os demais.

3. Decisao do tipo de treinamento
Existem basicamente dois tipos de treinamento de vendas: treina-
mento inicial e de reciclagem.

A) Treinamento inicial
O treinamento inicial tem como objetivo principal fazer com que os
vendedores novos se familiarizem com a empresa e seus produtos comer-
cializados.
Um treinamento inicial deve conter informagdes sobre:
* historico da empresa;
* posicionamento da empresa em relagdo ao mercado;
* beneficios oferecidos;
* organograma da empresa;
* politicas de vendas;
« técnicas de vendas;
* produtos;
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» mercados;

* empresas;

* apresentacdo de vendas eficiente;

* territorio de vendas;

* esforco de marketing das empresas;
* caracteristicas dos clientes.

Algumas vezes combina-se o treinamento formal com um trei-
namento de campo. Em muitos casos, os vendedores visitam clientes
acompanhados de vendedores experientes ou mesmo seus proprios
supervisores para assegurar-se de que estdo aplicando convenien-
temente os conhecimentos adquiridos. Em outras situacdes, em vez
de venderem e serem observados, os treinandos acompanham, como
observadores, profissionais mais experientes, antes de sairem com a
responsabilidade de venda.

B) Treinamento de reciclagem

Os periodos de duracao dos treinamentos de reciclagem sao geral-
mente mais curtos que os treinamentos para vendedores novos.

E fortemente indicado que os treinamentos de reciclagem sejam
continuos, com previsao das épocas em que serdo realizados.

Diferentes metodologias de treinamento podem ser adotadas, de-
pendendo do assunto e da especializagdo da equipe de vendedores. Me-
morizagdo, teatralizagdo e simulac¢des de situagcdes de vendas sdo alguns
desses métodos
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4. Elaborac¢ao do programa

Uma vez definidos os objetivos e determinado o tipo de treinamen-
to, elabora-se o programa de treinamento. Nesta etapa, todos os detalhes
devem ser planejados, tais como a época, onde realizar, quem sera o res-
ponsavel, qual serd o conteudo, os recursos, etc.

O treinamento pode ser centralizado ou descentralizado. O centra-
lizado ¢ geralmente conduzido em um local permanente, enquanto o des-
centralizado pode ser em locais variados, como hotéis, centros provisorios
ou treinamento em campo. Ha administradores que preferem levar a sua
equipe para um local distante do ambiente de trabalho, a fim de propiciar-
lhe dedicagao exclusiva.

Importante

A época a ser realizado o treinamento e o seu periodo de duragdo devem ser
considerados, pois dever@o ser determinados de modo que nédo seja atrapalhada
a vida dos vendedores, nem a produtividade da empresa. E aconselhavel que os
treinamentos ndo sejam muito prolongados para que os vendedores ndo fiquem
muitos dias afastados de seus familiares.

A escolha de um profissional competente para conduzir o treina-
mento ¢ fundamental. Ele precisa ter bom nivel de conhecimento do as-
sunto que sera abordado e, preferivelmente, ser palestrante convincente.
Muitas empresas contam com bons instrutores internos qualificados para
conduzir o programa. H4 casos, porém, em que hé necessidade de contra-
tagdes externas. Os administradores que ndo querem se preocupar com
estas contratagdes, nem com as demais tarefas para a execugdo do progra-
ma, porque nado t€ém tempo habil, podem passar esta responsabilidade para
empresas especializadas no assunto.

Ao elaborar o programa deve-se limitar o nimero de participantes:
o ideal ¢ trabalhar com um nimero médio de 10 a 15, mas ainda ¢ possivel
obter rendimento satisfatério com um méximo de 25. Mais do que isto,
torna-se dificil acompanhar de perto o progresso dos treinandos. (LAS
CASAS, 20006)

O programa deve prever dias e horarios das apresentagdes neste
topico e recursos necessarios. Alguns sdo mais detalhados do que outros.
No Brasil ha possibilidade de desenvolver treinamento através de empre-
sas de assessoria ou especializadas em treinamentos de vendas. Tais em-
presas encarregam-se de todo o trabalho necessario, desde a identificagao
das necessidades até a implantacdo e avaliagdo do programa. Em alguns
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casos, profissionais autbnomos, como professores universitarios, também
estdo capacitados para este trabalho.

5. Avaliacao do programa

E necessaria uma forma de avaliagio para saber se o programa esta
atingindo os objetivos. Ela pode ser feita ao final de um periodo de ativi-
dade ou através da comparagdo do volume de vendas. No primeiro caso
podem ser realizados testes especificos, ou aplicados métodos indiretos,
como observagao por parte dos instrutores, ou por meio de entrevistas. No
outro caso, os resultados de vendas obtidas apos o periodo de treinamento
sao comparados com o periodo que o antecedeu. O inconveniente disso €
que nao se sabe com certeza se as alteragdes sao resultados exclusivamen-
te do treinamento. (LAS CASAS, 2006)

Apesar de certas limitagdes, esta forma de avaliagdo pode ser usada
como complementar. E util a distribui¢io de um questionario de avaliagdo no
final do curso. Nesse questiondrio devem-se incluir perguntas a respeito da
capacidade do instrutor, do conteudo do programa, das opinides e sugestoes,
enfim todas as demais informagdes que sejam do interesse da administragao.

5.3 Mlotivacsa

Las Casas (2006) introduz o assunto mostrando que uma das principais
atividades do trabalho de um administrador de vendas ¢ a manutengdo da
motivacdo dos vendedores. Mesmo que o processo de contratacdo seja dos
melhores, decorrente de selecio cuidadosa e bem feita, se nao houver possibi-
lidade de manter a equipe motivada, sera dificil obter bons resultados. A moti-
vacdo ¢ impulso que leva os vendedores a trabalharem com entusiasmo, von-
tade e garra. Em vendas, estas condi¢des sdo imprescindiveis para o sucesso.

?
?

Figura 1 - a aprendizagem como uma caixa preta.

Fonte: Material de aula Prof. José Carlos de Lima Junior.
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Motivagdo em vendas ¢ definida, segundo

NEVES (2004) como o montante de esfor¢co que Conexdo:
um vendedor esta disposto a despender em ati- Entenda como, de fato,

. .. . L. a motivagao se relaciona
vidades como visitar clientes, fazer relatérios com as vendas. Acesse o site
e prestar servigo pos-vendas. http://www.administradores.

A teoria d i 50 individual t com.br/informe-se/informativo/
eoria de motivagdo in '1V1 ua . em mofivacac-sinonimo-de-
algumas abordagens como a Hierarquia de vendas/13835/

Necessidades de Maslow, em que necessidades
fisiologicas, seguranca, sociais, ego e autorrealiza-
¢do sao buscadas pelas pessoas, muito embora todas elas

sejam ativas por todo o tempo, as Teorias dos Fatores de Higiene de Her-
zberg, em que as pessoas buscam satisfazer fatores que nao estao cobertos
de forma satisfatoria e, enfim, a Teoria X ¢ Y de McGregor, ressaltando
estilos de geréncia nos quais X € controlador e Y ¢ motivador. De acordo
com esta abordagem a motivag¢do do individuo é conseqiiéncia do estilo
gerencial que € utilizado (MAXIMIANO, 1997 citado por NEVES, 2004).

Necessidades de seguranc¢a
(seguranga, protecao)

1 Necessidades fisiologicas
(comida, agua, abrigo)

Figura 2 - Hierarquia das necessidades de Maslow.

Fonte: A. H. Maslow, Motivation and personality, 2 ed.
Upper Saddle River: Prentice Hall, 1970.
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Outra teoria de aplicacdo em vendas ¢ a Teoria da Expectativa, em
que a motivagdo ocorre como um ciclo. A capacidade da pessoa somada a
sua motivagao define o esfor¢o, que determinardo o desempenho superior
em determinado aspecto, depois a recompensa e satisfagdo, que levara a
maior motivacao e assim por diante (NEVES, 2004).

Expectativa ¢ a crenga de que determinado esforgo levara a um de-
terminado desempenho. A instrumentalidade ¢ a crenga de que determina-
do desempenho levara a uma recompensa e por fim a valéncia ¢ a crenga
de que determinada recompensa levara a satisfagdo. Esses conceitos sao
importantes em vendas, pois o vendedor investird esforcos nas atividades
que ele acredita que levardao a um desempenho superior justamente nos
aspectos que levardo a recompensas que ele valoriza.

Dois pontos tornam-se fundamentais para a administragdo de ven-
das a partir desses conceitos:

I. o primeiro ¢ identificar o que os vendedores valorizam em
termos de recompensas;

II. o segundo ¢ relacionar essas recompensas com metas claras

de desempenho e as atividades necessarias ou recomendadas
para atingi-las (NEVES, 2004).

Instrumentalidade é a crenca

Expectativa € a crenca de que de que determinado desempe-
determinado esforco levara a um nho levaré a uma recompensa e
determinado desempenho. por fim a valéncia é a crenca de

determinada recompensa.

Fatores que proporcionam motivagao.

Importante estudo sobre motivagao foi realizado por Stephen K. Doyle
e Benson P. Shapiro (LAS CASAS, 2006). Segundo Las Casas (2006), os
autores procuram determinar quais os principais fatores que impulsionam os
profissionais de vendas para o trabalho, com vontade e garra.
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Motivagao
(necessidades)

Conceitos
chave

Resposta
(comportamento)

Reforgo
(in)Satisfacao

Figura 3 — a motivagdo como conceito chave.

Fonte: Material de aula Prof. José Carlos de Lima Junior.

De acordo com Las Casas (2006), os resultados encontrados foram
os que seguem adiante.

a) Tarefas claras: este fator considera que as pessoas gostam de
trabalhar em organizagdes que estabelecem claramente o que
se espera delas em termos de resultados de trabalho. Quanto
mais confuso o processo de avaliacdo de resultados, menor
sera o nivel de interesse. Uma empresa em que muitos vende-
dores interferem ao cliente e que o método de fechamento de
vendas ¢ de dificil avaliagdo tem grande probabilidade de ter
uma equipe de vendedores desmotivada.

b) Necessidade de realizacdo: ¢ uma caracteristica adquirida pelo
individuo, que, por alguma razdo, estabelece como objetivos ven-
cer na vida e alcancgar os mais altos degraus do sucesso. Os vende-
dores mais motivados geralmente apresentam esta caracteristica.

c) Remuneracio por incentivos: segundo estudo de Doyle e
Shapiro, este ¢ um fator motivacional mais forte que o salario
pleno. Remuneragdo por incentivo, segundo os autores, cria
forte ligacdo entre recompensa (e, muitas vezes, reconheci-
mento) e esfor¢o despendido (através de resultados reais de
vendas informados).

d)Boa administracio: finalmente, boa administragdo ¢ também
fator importante, estendendo-se como tal aquela que utiliza
critérios adequados de recompensa e exerce lideranga. Ainda
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de acordo com o estudo, os autores identificaram que a super-
visdo que adquire lideranga ¢ aquela que:
= fixa metas — estabelece padrdes de desempenho, delega
responsabilidades, etc.;
= estabelece critérios de avaliacdo — representantes
identificam pontos fracos e determinam areas de treina-
mento necessarias;
= possui empatia — capacidade de colocar-se no lugar de
outros;
* demonstra conhecimento — para melhorar o nivel de
lideranga, o administrador precisa conhecer o ramo de
atuacdo da empresa.

Todas estas conclusdes do estudo de Doyle e Shapiro sao im-
portantes na pratica empresarial. Outras providéncias, que auxiliam na
motivagdo, no entanto, devem ser tomadas, como: reunides de vendas,
convengdes, concursos, plano de carreira (enriquecimento de trabalho, ro-
tatividade, remuneracao justa, etc.) ¢ melhor nivel de comunicacao (LAS
CASAS, 2006):

Tarefas claras

Necessidade de
realizagéo

Remuneragao
por incentivos

Boa
administracéo

Figura 4 — Fatores que proporcionam a motivagao.
Fonte: Elaborado a partir de Las Casas (2006).

Lembre-se! A motivagao € elemento essencial para toda organizagao que deseja

alcancar os melhores resultados.
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Reunides de vendas ou convenc¢des

De acordo com Las Casas (2006) Sao varios os objetivos das reuni-
Oes, como estabelecer maior contato entre a administragao ¢ os seus fun-
ciondrios; obter informais adicionais a respeito de algum produto novo;
treinar a equipe de vendas ou mesmo estabelecer novas diretrizes ou con-
duta; apresentar novos funciondrios a organizacdo; realizar a premiagao
de algum concurso, além de varios outros.

Concursos

Muito comum nas empresas ¢ a promog¢ao de concursos para o de-
senvolvimento de vendas e a motivagao da equipe. Os concursos sao im-
portantes como fator motivacional, mas, para que sejam bem-sucedidos,
alguns aspectos devem ser observados.

Ainda de acordo com Las Casas (2006), os concursos sdo realizados
por periodos curtos, em que as vendas normalmente sdo mais baixas para
o ramo de atuacao ou qualquer outro em que a empresa deseja aumentar a
produtividade.

Importante

Para que os prémios sirvam como fator de motivagéo, devem ser adaptados a equipe
de vendas. Alguns vendedores s&o mais motivados que outros pelas recompensas
oferecidas. Além de bens, podem ser utilizados prémios que apelam ao ego, como
apresentagdo dos vendedores como convengao nacional, inclusdo dos nomes dos
vendedores em anuncios de jornal ou revistas.

O administrador deve determinar qual o tipo de prémio que deixa
sua equipe de vendas mais motivada. Algumas empresas oferecem meda-
lhas, troféus ou viagens.

Até mesmo dinheiro pode ser prémio de um concurso.

Ha também desvantagens que a realiza¢do de concursos acarre-
ta. As vezes, estimulam certos vendedores a utilizarem métodos e a
praticarem atos ndo muito adequados para a consecucdo de negocios.
Para a elaboragdo de um concurso ¢ importante que a oportunidade de
ganhar seja igual para todos. Com frequéncia, os encarregados de pe-
quenos territérios julgam-se injusticados. Para essa razao, o critério de
avaliagdao tem de considerar o potencial de territério. Um critério mui-
to utilizado na contagem de pontos de um concurso toma como base o
uso de quotas.
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Plano de carreira

Segundo Las Casas (2006), frequentemente, os administradores
procuram melhorar o nivel de motivagdo de seus vendedores através da
elaboracdo de um plano de carreira. Assim, os vendedores sentem-se mais
motivados, com a expectativa de progresso na propria empresa.

Ainda quanto a carreira do profissional na empresa, hd a possibili-
dade de estender o nivel de atividades, para que o individuo se sinta mais
motivado. Incluem-se nestes casos, além da atividade de vendas propria-
mente dita, outras como atendimento, assessoria técnica, promog¢ao ou
treinamento a cargo dos vendedores. Esta diversificagdo objetiva tornar o
cargo mais flexivel, dindmico e, a0 mesmo tempo, mais interessante.

Melhor nivel de comunicacio

Para Las Casas (2006), os profissionais de empresa que nao pos-
suem bom sistema de comunicac¢ao podem apresentar baixo nivel de moti-
vacao, por isso, o ideal € agir antes que aparecam sintomas.

Algumas empresas utilizam intensamente a comunicag@o escrita. En-
viam cartas de boas-vindas aos funcionarios recém-admitidos; se houver bom
desempenho por parte deles, um elogio por escrito também lhes ¢ enviado.
Muitas possuem um 6rgdo de comunicagdo com os funciondrios, aniversa-
riantes do més, pessoas que mais se destacam em suas atividades etc.

O contato pessoal também ¢ muito eficaz. Alguns supervisores
acompanham o desempenho de funcionarios iniciantes, ainda em treina-
mento, dando toda a ateng@o possivel e auxiliando-os durante o periodo de
familiarizagio com a empresa. E negativo o que muitos gerentes fazem.
Limitam-se a apresentar os funciondarios novos aos colegas de trabalho e
depois os abandonam. Este procedimento pode resultar em desmotivag¢ao
do funcionario por sentir-se esquecido e inutil.

Desenho de planos de Remuneracio e Incentivo.

O plano de remuneracdo e beneficios ¢ um dos fatores mais impor-
tantes relacionados a motivacao dos vendedores (NEVES, 2004). Para o
desenvolvimento de um programa de compensagdo e incentivo € preciso
primeiro levar em consideragdo a situagdo da empresa e seus objetivos de
venda e determinar quais os aspectos devem ser recompensados.

Deve-se direcionar os esfor¢os da for¢a de vendas para o alcance
dos objetivos da empresa como um todo. De acordo com alguns trabalhos,
os aspectos a serem recompensados devem ser faceis de serem compreen-
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didos, para que o vendedor entenda facilmente o que de fato esta relacio-
nado com o seu bom desempenho.

Sobre a segunda questdo, o Quadro 2 coloca os componentes de re-
muneragdo da for¢a de vendas e uma breve descri¢cdo do objetivo de cada
um deles.

Componente Objetivos de remuneracao

Concursos de venda | estimula esforgo adicional para um objetivo de curto prazo.
direciona o esforgo para objetivos estratégicos;

estabelece recompensas adcionais para melhores ven-

Pagamento de incentivos dedores:

encoraja 0 sucesso em vendas.
motiva um alto nivel de esforgo de vendas;

Comissoes
encoraja 0 sucesso em vendas.
motiva o esforgo em atividades ndo relacionadas a vendas;
Salario pode ajustar diferencas entre territorios com diferenres
poténciais de venda;
recompensa a experiéncia e a competéncia.
satisfaz as necessidades de seguranga dos vendedores;
Beneficios

previne ofertas dos concorrentes para contratag&o.

Quadro 2: componentes de um plano de remuneragao e seus respectivos objetivos
Fonte: Neves (2004)

5.4 Definccio do nimena de vendedores

Segundo Neves (2004), o numero de ven- Conexs
, . - onexao:
dedores ¢ uma importante questdo em vendas. “Como estruturar com
Trata-se do dimensionamento da intensidade eficiéncia a forca de vendas?”
, d f d d Veja mais exemplos da diviséo
com que sera usada a forca de vendas em da forca de vendas neste artigo.
conjunto com outras variaveis de marketing http://www.vendamais.com.br/
. . . .. i ?id=

para que se consiga atingir o objetivo de ven- phplmateria.php?id=50055
das.

Essa defini¢do ¢ critica, pois, quando au-
mentamos o numero de vendedores, aumentamos
as vendas, mas também aumentamos os custos e, portanto, o beneficio
relativo deve ser identificado com cuidado.
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Segundo Almeida (2008), inicialmente, ¢ necessdria uma previsao
de vendas para os clientes atuais e uma estimativa de potencial para os
clientes a serem prospectados. Em seguida, agrupam-se os clientes exis-
tentes e potenciais de acordo com o volume anual de vendas, estabelece-
se o nimero de visitas adequado a cada grupo, divide-se pela capacidade
de visitas de um vendedor e determina-se o numero minimo da equipe de
vendas.

Para complementar o processo, precisamos estratificar esses clientes
em fung¢do da sua previsao de vendas, por exemplo, em trés grupos (AL-
MEIDA, 2008):

* Grupo A — grandes clientes que recebem o maior grau de atencao;

* Grupo B — clientes médios que recebem menor atencao, pro-
porcional ao seu potencial;

* Grupo C — clientes menores que geralmente ndo apresentam
potencial para justificar a visita de um vendedor e que devem ser
atendidos por outros meios de menor custo, como o telemarke-
ting, Internet, catdlogos, fax, e-mail, etc.

Vamos supor que a empresa X tenha identificado que para o proxi-
mo ano estara trabalhando com os seguintes numeros (ALMEIDA, 2008):

Grupo A
(grandes
clientes)
80 clientes

Grupo B
(clientes
médios)
250 clientes

Grupo C
(clientes
menores)
450 clientes

A administragdo de vendas estabeleceu que, historicamente, clien-
tes do Grupo A devem ser visitados semanalmente, sendo que cada visita
dura em média uma hora e meia; clientes do Grupo B devem ser visitados
mensalmente e a visita dura em média trinta minutos; e clientes do Grupo
C devem ser atendidos pela Central de Relacionamento com o Consumi-
dor e ndo por vendedores.

Dessa forma, teriamos os seguintes nimeros (ALMEIDA, 2008):

Tempo estimado de atendimento em um ano para o Grupo A:
80 clientes x 4 semanas x 12 meses x 1,5 horas = 5.760 horas

Tempo estimado de atendimento em um ano para o Grupo B:
250 clientes x 1 semanas x 12 meses x 0,5 horas = 1.500 horas
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A contabilizag¢do do tempo indicou, entdo, que em um ano a equipe
de vendas devera realizar 7.260 horas de visitas (horas destinadas ao aten-
dimento do Grupo A e do Grupo B).

Considerando ainda que o vendedor deve alocar seu tempo entre
visitas, treinamento e atividades de planejamento e controle e que nessa
empresa 40% do tempo do vendedor ¢ dedicado especificamente a visitas,
precisaremos de um total de 18.150 horas de trabalho em um ano. Des-
contando um més de férias, para os onze meses de trabalho, precisamos de
um total de 1.650 horas mensais de trabalho do vendedor.

Considerando que um vendedor trabalha 40 horas semanais, ou 160
horas mensais, temos o seguinte numero (ALMEIDA, 2008):

1.650 horas (horas necessarias) ~ 160 horas (horas de trabalhos do verdedor =
10,3 — arredondando = 11

Concluindo, a empresa precisard de onze vendedores, pois assim
garantird que cada um terd o tempo necessario para suas atividades e que
os maiores clientes receberdo maior atencao, em fun¢do de seu potencial
(ALMEIDA, 2008).

A seguir, ¢ apresentada uma sintese de alguns métodos para essa
decisdo.

As organizagdes devem avaliar qual é o mais adequado levando em
considera¢do os custos envolvidos e o nivel de precisdo exigido na respos-
ta do tamanho ideal de equipe. Esses métodos sdo (NEVES, 2004):

* método da divisio de metas (Breakdown): o objetivo da
organizacdo ¢ dividido pelo potencial de um vendedor me-
diano (produtividade). Dessa forma, individualmente os
vendedores devem alcangar aproximadamente sua meta in-
dividual e consequentemente a organizagdo atinge sua meta
também;

* método da divisdo do trabalho (Workload): apds classi-
ficar clientes em categorias, estima-se o nimero de visitas
por categoria, depois o total, e, sabendo a capacidade de um
vendedor, chega-se ao numero de vendedores para que todas
as visitas sejam realizadas;

* método Incremental: o seu principio é que vendedores
devem ser adicionados desde que a receita marginal gerada
seja maior que o custo marginal, gerando lucros;
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* método “mesmo nivel do iltimo ano”: essa decisdo assume
que o nivel deve ser mantido, dando estabilidade a equipe;

* método paridade com a concorréncia: o que ¢ feito pela
concorréncia em termos de aumento e diminui¢do ¢ copiado;

* método do recurso disponivel: dado o recurso que a em-
presa tem para investir em vendas ¢ o custo de um vendedor
individual, é estimado o tamanho da equipe;

* método do lucro esperado: conhecendo a estrutura de
custos e as margens buscadas, estima-se o custo de vendas
como parte da margem, para garantir a lucratividade espera-
da.

A seguir, serao mostradas algumas consideragdes e métodos para
definicdo e alinhamento de territorios, que geralmente sao realizadas
logo em seguida a decisdo do numero de vendedores.

3.5 Defenicio e alintiamento do wimeno de toviitinios

Um desenho de territorio adequado é buscado, geralmente, para ga-
rantir a satisfacdo da forca de vendas, boa cobertura dos clientes, melho-
res servigos, melhor avaliagdo e controle.

PAOLOSORDI | DREAMSTIME.COM
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A grande maioria das empresas designa seus vendedores para ter-
ritorios especificos, dentro dos quais passa a agir especializadamente por
produtos ou por tipo de cliente. Os territorios sdo agregados em agrupa-
mentos maiores chamados de zonas de vendas e, por sua vez, essas zonas
podem ser agregadas em regides de vendas.

Ao estabelecer um sistema de territorios, a empresa geralmente
tenta obter as seguintes caracteristicas ideais: territdrios que sejam
faceis de administrar, com potencial de vendas que seja facil de esti-
mar, com um tempo de viagem baixo e que contenham uma carga de
trabalho suficiente e equitativa. Essas caracteristicas sao obtidas por
meio de um estudo acerca do tamanho e da forma das unidades ideais
(COBRA, 1994).

Diversos fatores, de acordo com Castro e Neves (2006), tém forte
impacto no desempenho de vendas de um territério. Quanto as variaveis
organizacionais, altos gastos com esfor¢os de marketing e historia de
vendas positiva influenciam beneficamente as vendas, ao passo que a
amplitude de controle do gerente de vendas
influencia negativamente. Quanto as
variaveis ambientais, a alta concor-
réncia e a dispersdo geografica
dos clientes influenciam negati- Definir o melhor territério & essencial para
vamente € o potencial de vendas potencializar esforgos e otimizar investimentos.
€ a sua concentragdo em alguns
clientes influenciam positiva-
mente as vendas, variagdes regio-
nais nos fatores colocados podem
explicar de 30 a 80% de diferenga
de produtividade.

O desenho de territorios tem como
principio a obtenc¢do de areas que tenham o mes-
mo potencial de vendas (que pode ser obtido pelos célculos de estimativa
de demanda) e a mesma quantidade de trabalho. Esse ideal ¢ dificilmente
alcancado, ou mesmo impossivel, considerando que os clientes tém dife
rentes capacidades de compra (NEVES, 2004).

Segundo Las Casas (2006), além de receber cobertura mais 1
siva, os territorios sao muito uteis nao sé para controlar melhor as
dades dos vendedores, como também para criar a sensa¢ao de responsa-
bilidade do individuo, o que, como consequéncia, aumenta a motivagao.
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Apesar dessas vantagens, existem algumas desvantagens. Uma delas ¢
que o vendedor passa a considerar-se dono do territdrio e tende a acomo-
dagdo, sem dedicar esfor¢os adicionais para ir além do que ¢ esperado
pela administragao.

Em suma, para a determinag¢do de um territorio, deve-se observar
que (LAS CASAS, 2004):

* os territorios sejam de facil administragao;

* o0 tempo de viagem entre os clientes seja 0 minimo possivel;

* 0 potencial de vendas seja facil de estimar nas unidades estabe-
lecidas e que a oportunidade de vendas também seja igual para
todos os vendedores;

* a carga de trabalho seja igual para todos os vendedores.

A sequéncia colocada para a formagdo de territorios tem os seguin-
tes passos (NEVES, 2004):

1° passo: selecionar uma unidade basica de controle — essa sera a

menor unidade possivel para que o potencial de vendas e, depois,

a quantidade de trabalho sejam calculados. Pode ser um bairro,

cidade, regido, Estado regido do pais, entre outros;

2° passo: estimar o potencial de mercado em cada uma dessas
unidades de controle. Para isso, uma ou mais varidveis de poten-
cial de mercado devem ser estimadas;

3° passo: tentar agrupar unidades menores de controle em territd-
rios de venda com potenciais semelhantes;

4° passo: fazer a analise de quantidade de trabalho (workload)
nos territorios formados, determinando o numero de vendedores
por territdrio.

5° passo: fazer ajustes finais (as tentativas sdo com relacdo a
tentar balancear quantidade de trabalho com potencial de vendas,
além de considerar condigdes fisicas do desenho);

6° passo: enviar vendedores aos territorios.

Quanto ao tamanho do territorio, Cobra (1994) mostra que ha duas
filosofias concorrentes sobre o tamanho conveniente dos territorios:
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* a formacao de territério de potencial de vendas iguais;
* a formacao de territorios de carga de trabalho iguais.

Cada principio oferece vantagens a custa de alguns verdadeiros
dilemas. Baseado em Cobra (1994), a logica da criacdo de territorios de
potencial igual € proporcionar a cada vendedor as mesmas oportunidades
de renda e a empresa, meios de avaliar os desempenhos. Esse principio
pressupOe que as constantes diferencas de vendas apresentadas pelo ter-
ritorio refletem as diferencas na habilidade ou no esforco individual dos
vendedores. A consciéncia desse fato, conclui-se, encoraja os vendedores
a trabalharem com o maximo de sua capacidade. Pressupoe-se, também
que os vendedores encarem territorios de igual potencial como um critério
de justica e de oportunidade iguais.

O problema ¢ que os vendedores destacados para os territérios
maiores e com clientes mais diluidos ou terminardo com menos vendas
e, portanto, menor remuneracao quando houver comissdes sobre vendas,
ou com vendas iguais a custa de um esfor¢o extraordinario. H4 alguma
maneira de resolver o problema? Uma possivel corregdo sera pagar remu-
neragdo mais alta ao vendedor do territdrio maior ¢ de menor potencial,
dotando-o de incentivo e assegurando-se, com isso, de que os bons ho-
mens de vendas sejam atraidos para esse territorio. Mas isso certamente
reduzira os lucros de vendas nos territdrios maiores.

Uma corregdo alternativa ¢ conhecer os territorios que diferem em
seu poder de atracdo e procurar, entdo, destacar os melhores homens para
os melhores territérios. A transferéncia para os melhores territorios seria
atribuida na base de antiguidade, de conhecimento, habilidade e atitudes
adequadas aos objetivos da empresa. Mas isso traz diversas desvantagens.
Os vendedores sao retirados de seus territorios exatamente quando come-
cam a conhecé-los bem. Sua vida doméstica ¢ complicada por transferén-
cias frequentes. As despesas de transferéncia, que podem ser considera-
veis, deverdo ser absorvidas pela empresa e os homens que ndo obtiveram
os melhores territorios poderao ficar descontentes.

Outro principio muito empregado na criagdo de territorio € a ten-
tativa de equalizacdo das cargas de trabalho dos vendedores, o objetivo
¢ permitir a cada vendedor otimizar a cobertura de seu territério. En-
tretanto, esse principio, geralmente, resulta em alguma variagao no po-
tencial de vendas dos territorios. Isso ndo causa preocupacdes quando
os vendedores sao remunerados apenas com salario fixo, mas quando



EAD-14-Técnicas de Vendas - Proibida a reprodugdo - © UniSEB

Gestao de Pessoas em Vendas — Capitulo 3

estes sdo remunerados
parcialmente por suas
vendas, os territdrios
efetivamente variam em
sua atratividade, embora
possuam cargas de tra-
balho aproximadamente
iguais. Podem-se empre-
gar as mesmas alternati-
vas para contornar essa situacao. Uma taxa de remuneracao mais baixa
poderéd ser paga aos vendedores nos territdorios com potenciais mais
altos e os territoérios de maior potencial poderao ser destinados aos ho-
mens mais eficazes.

Na pratica, muitas empresas desenvolvem territorios de vendas con-
jugando os principios de igual carga de trabalho e potencial de vendas.

FRENTA | DREAMSTIME.COM
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A forma dos territorios.

Segundo Cobra (1994), os territorios sdo formados pela combinagio
de unidades menores, até que resultem num territério de determinado po-
tencial ou carga de trabalho. Essas unidades sdo aglutinadas com referén-
cia a situag@o de barreiras naturais, a compatibilidade de areas adjacentes,
a adequacdo de transporte e assim por diante. Muitas empresas também
tentam obter determinada forma de territério porque isso pode influenciar
o custo, a facilidade de cobertura e a satisfacdo do vendedor. Vejamos os
tipos (COBRA, 1994):

* um territério em forma circular ou hexagonal — ha duas vanta-
gens para o vendedor sediado no centro. A primeira ¢ que o circulo facilita
ao vendedor a preparagdo de um plano que requeira um minimo de retor-
nos. Ele viaja realmente em circulo e, quando termina, volta a sua sede. A
segunda ¢ que ele ndo estd muito longe de nenhum de seus clientes quan-
do as viagens de atendimentos especiais tiverem de ser feitas;

e um territorio em forma de trevo — o vendedor, sediado no cen-
tro, tem condicdes de viajar numa série de loops ao redor de seu territorio.
Se as folhas do trevo tiverem o tamanho certo, o vendedor podera come-
car cada segunda-feira e terminar uma parte do trevo na sexta-feira a tarde
e voltar para casa. Além disso, o custo de viagens especiais ¢ baixo por-
que os clientes ndo estardo longe demais;
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 um territério retangular — E dividido em partes iguais em
linhas horizontais e verticais. Este modelo oferece vantagens e des-
vantagens, pois havera territorios com poucos clientes e outros com
muitos clientes;

* um territério com fenémenos topograficos — rios ou limites po-
liticos entre bairros ou municipios tornam impraticaveis as configuragdes
geométricas dos territorios. A concentracdo urbana elevada de clientes em
regides centrais da cidade também dificulta a forma do territério. Os cus-
tos de itinerarios reais dependem da localizacdo geografica dos clientes
dentro do territério, tanto quando de sua forma;

Um niimero cada vez maior de empresas esta submetendo o proble-
ma de percursos a analise matematica, com a utilizagdo até de computa-
dores. Encontrando solug¢des de roteiros para o “problema do vendedor
viajante” € possivel ajudé-lo a reduzir o custo do tempo gasto em viagem.

Para isso, um dos pontos basicos para a determinacao do territorio €
a decisdo sobre rotas. Rotas, segundo Las Casas (2004), sdo varios cami-
nhos que os vendedores deverdo percorrer para dar cobertura apropriada
ao territorio de vendas.

Basicamente, a rota ¢ determinada pelo potencial de vendas na area,
pela frequéncia de visitas necessaria e pelo namero de clientes. Ao estabe-
lecer-se uma rota, devem-se dividir os clientes por ordem de importancia,
com base na sua capacidade de compra. As empresas costumam dividi-los
em tipos A, B ou C, sendo que o cliente de maior importancia, no caso o
A, merece visitagdo mais frequente.

Além da carga de visitas, ¢ importante que a administracdo de-
termine o roteiro mais econdmico, pois o vendedor tende a visitar com
mais frequéncia clientes que sdo mais acessiveis de lidar, e visitar mais
esporadicamente os ndo muito receptivos, mas que, muitas vezes, sao de
interesse da empresa. Os roteiros devem ser mais racionais possiveis, a
fim de que seja visitado o maior nimero de clientes tanto no caminho de
ida como no de volta (LAS CASAS, 2004).

O trabalho de determinacdo de rotas ¢ simples. Inicialmente, assi-
nalam-se no mapa os varios pontos de venda de acordo com o potencial
de compras dos clientes. Logo ap6s, marcam-se os varios itinerarios a se-

rem percorridos. Deve-se dar cobertura total aos territorios estabelecidos
(LAS CASAS, 2004).
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Elementos-chave para o tragado de rotas (Cobra, 1994):

as caracteristicas geograficas da area a ser visitada, ou seja, as
condicdes de estradas, as interligagdes por estradas federais,
estaduais, municipais e estradas vicinais, as distancias exis-
tentes, os tempos de percurso e as condigdes das cidades para
pernoite, alimentagdo ¢ lazer;

as caracteristicas de cada cidade dentro da rota, os tracados das
ruas, os problemas de trafego, topografica, paradas proibidas,
maos e contramaos, etc;

a determinacdo dos clientes existentes em cada cidade, isto é,
os clientes existentes e os clientes potenciais;

o potencial de compra de cada cliente em cada cidade;

a frequéncia de visitagdo a cada classe de cliente;

o tempo médio gasto com cada cliente de cada cidade;

0 tempo gasto no percurso entre as cidades e as paradas.

A partir dos elementos relacionados acima, € preciso preparar um

mapa perfeitamente delineado com os pontos principais a examinar, que
sao os seguintes (COBRA, 1994):

o numero e a natureza dos clientes potenciais e reais;
coeficientes de visita;

tempos intervisitas;

tempo morto;

tempo para atengdes especiais;

tempo para trabalhos administrativos;

velocidade de deslocagao.

5.6 Representante versus vendedor

Segundo Cobra (1994), o desempenho dos vendedores dependera de
trés fatores basicos: seu carater inato, seu treinamento € sua motivagao. As
diferencas individuais, apoiadas em personalidades intrinsecas a cada ho-
mem de vendas, norteardo o tipo de treinamento e incentivos requeridos.
Ha alguns homens que nascem vendedores; contudo, se eles ndo recebe-
rem o incentivo e o treinamento adequados, certamente ndo serdo bons
vendedores. Para escolher bons vendedores ¢ preciso montar um sistema
de recrutamento e selecdao a partir de um perfil de vendedor indicado a
empresa. Veremos isso mais adiante.

Neves (1994) mostra de uma forma pragmatica, no quadro 2, a
discussdo tedrica concentrada na decisdo entre a contratar representante
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comercial e vendedor direto. Argumentos a favor do uso de representantes
e vendedores e consideracdes contigenciais podem ser vistas no Quadro 3.

Argumentos para uso de

Argumento para uso de
vendedores

Argumentos contingenciais

representantes

* Ao combinar diferentes li-
nhas de produtos de diferen-
tes fabricantes, o represen-
tante pode gerar sinergias e
pode realizar visitas que um
vendedor n&o realizaria.

+ Ao usar um representante,
o fabricante pode obter uma
forca de vendas treinada,
relacionamentos locais ja
estabelecidos com nenhum
custo fixo.

+ Custos de administragdo de
vendas so reduzidos.

+ Eles permitem um maior
controle que pode ser funda-
mental quando o cliente se
torna fiel ao vendedor e néo
a empresa.

+ S30 mais dispostos a de-
sempenhar agdes ndo rela-
cionadas a vendas.

* Eles s&o mais dispostos a
vender produtos que estdo
na fase de introdugéo no ci-
clo de vida ou produtos em
que o ciclo de vida é muito
longo.

* Tamanho:

— Se uma empresa é muito pe-
quena, ela deve usar represen-
tantes, porque ndo tem como
pagar os altos custos fixos de
uma equipe de vendas.

— Se uma empresa tem um
tamanho médio, deve mudar
para vendedores.

— Se a empresa continuar a
crescer atingindo um tama-
nho extremamente grande
em fungdo de burocracia e
lentiddo, ela provavelmente
estard melhor se mudar de
novo para representantes.

+ N&o é provavel que eles se-
jam promovidos ou transferi-
dos, mantendo o seu traba-
lho em determinado territdrio.
A presenga estavel permite
continuidade e um excelente
conhecimento sobre os con-
sumidores.

+ S40 empreendedores res-
ponsaveis pelo seu negocio
e faturamento, portanto pro-
vavelmente s@o mais moti-
vados.

+ Maior flexibilidade é permi-
tida ja que é facil substituir
representante.

+ Comprometem-se mais com
a empresa porque provavel-
mente querem progredir den-
tro dela.

* Eles podem ser muito mais
influenciados.

* \Vendedores sdo mais leais.
+ Vendedores tém mais co-

nhecimento sobre os produ-
tos.

* Uma empresa deve usar
vendedores quando os pe-
didos médios sdo altos e
menos frequentemente com-
prados.

* Uma empresa deve usar
vendedores quando os pro-
dutos s@o complexos, menos
padronizados ou na fase ini-
cial do ciclo de vida deman-
dando grande esforco.

Quadro 3 — argumentos a favor de representantes, vendedores e argumentos contingenciais

5.7 Remuneracio em vendas

E inerente a quase todas as empresas a dificuldade em determinar o
melhor critério para a remuneracao da equipe de vendas. Muitos proble-
mas podem ser solucionados ou até mesmo causados a partir da escolha
realizada, por isso todo cuidado € pouco neste momento.

Fonte: Neves (2004)
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Primeiramente, a inten¢cdo de qualquer gestor na defini¢do de um
sistema de remuneragdo € permitir que a equipe de vendas motive-se, e lo-
gicamente colaboradores mais motivados serdo mais produtivos, e conse-
quentemente resultara em melhores resultados para a organizacao, criando
um circulo virtuoso de crescimento.

Segundo Castro e Neves (2006), plano de remuneracao e beneficios ¢
o fator mais importante relacionado a motivagao dos vendedores, pois para
o desenvolvimento de um programa de compensagao e incentivo ¢ preciso
primeiro levar em consideracdo a situacdo da empresa e seus objetivos de
venda, assim como o que ela quer da forca de vendas em termos de ser-
vicos, vendas de novos programas, aumento das vendas de determinados
itens, envio de informagoes, servigos, como discu-
tido nas etapas anteriores de planejamento de
vendas e remunerar estes objetivos. Devem-

Conexao:
Leia mais sobre os

se direcionar os esforcos da for¢a de vendas desafios de se remunerar
. . vendedores no artigo: “10 passos
para o alcance dos objetivos da empresa g P
) ) para montar um bom plano de

como um todo. O desafio maior é o ali- ENEHIE AR DS RN
nhamento entre os objetivos da empresa ¢\ ELUNEEECESLEE

L. br/informe-se/artigos/10-passos-
os objetivos dos vendedores, para que eles para-montar-um-bom-plano-de-
sejam convergentes a0 maximo. TSR TR

das/13303/
De acordo com Las Casas (2006), além =

de efeitos sobre o planejamento de marketing, o

plano de remuneragdo também afeta a imagem da empresa. Vendedores
satisfeitos com seus empregadores trabalham com entusiasmo e motiva-
¢do e, portanto, a chance de criarem boa imagem da empresa ¢ bem maior.

MOSHIMOCHI | DREAMSTIME.COM

\
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Do contrario, vendedores insatisfeitos e desmotivados podem pre-
judicar a imagem da empresa com atitudes indevidas, como expressar seu
descontentamento aos proprios clientes, demonstrar agressividade para
“fechar” uma venda em algum negdcio comissionado, etc

3.7.1 MWetados para remaneracio

Este subitem baseia-se nas informacdes de Cobra (1994). Nesse
enfoque ¢ importante realizar uma analise que investigue se os tipos de
remuneracdo de vendedores existentes encontram-se ou nao relacionados
aos objetivos empresariais. Fundamentando-se nessa analise procurare-
mos, também, observar as vantagens e as desvantagens de alguns dos sis-
temas utilizados, quer para a empresa, quer para o vendedor.

A investigacao proposta tem, como ponto de partida, as formas tra-
dicionais de pagamento a um vendedor, que sao (COBRA, 1994):

* salario fixo;

* CcOMIissao;

* sistemas mistos ou combinados, adicionados de ajuda de custo
ndo constituem um processo de remuneracdo, mas uma parcela
do total que recebem os vendedores em algumas empresas.

A) Salario fixo

Essa forma de pagamento considera a determinacdo do quantum
que o vendedor recebera, independentemente das vendas que efetuar.
Uma série de efeitos pode ser identificada como decorrente desse sistema:

* controle — o vendedor, ganhando um salério fixo, tende a dimi-
nuir seu ritmo de trabalho, em especial se sua atividade ocorrer
em ambientes geograficamente distanciados da organizagdo a
que pertence. Surge, entdo, a necessidade de um controle, im-
posto pela empresa, mais rigoroso que no sistema proporcional;

+ estimulo — com um salério fixado, ha a propensdo de atingir
o minimo de venda que justifique o salario a receber, pois de-
saparece a motivagdo para se obter o maior nimero possivel.
Torna-se, portanto, necessario motivar o corpo de vendedores
por meio de varios estimulantes que ndo seja o da recompensa
financeira, proporcional a eficiéncia dos mesmos;

* dire¢ao — pelo fato de receber um salario fixo garantido, inde-
pendente de variacdes nos resultados de vendas, o vendedor
busca aceitar, com mais facilidade, a orientacdo da empresa
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que se baseie em politicas tracadas para melhor desenvolvi-
mento do mercado;

* risco — se com o salério fixo desaparece o risco para o vende-
dor de que haja uma retracdo de mercado e, por conseguinte,
uma reducdo da remuneracdo, para a empresa aumenta o risco
de, nessas condi¢des, arcar com um custo de vendas alto em
relacdo aos concorrentes que adotam o sistema de remuneracao
proporcional (NOGUEIRA, S.D.);

» Agressividade — o simples fato de o salario fixo independer
dos resultados obtidos no campo leva o vendedor a assumir o
padrdo normal a se esperar de um elemento da organizacao.
Desaparece, assim, a agressividade do trabalho de vendas, que
¢ uma resultante natural do sistema de pagamento.

IURII SOKOLOV | DREAMSTIME.COM

B) Comissao
O sistema de comissdo ¢ mais usado para estabelecer uma propor-
cdo entre o trabalho efetuado e a remuneragdo do vendedor. Apresenta
contrastes em relacdo ao anterior, como podemos verificar, se retomarmos
as mesmas condi¢oes examinadas:
* controle — como se estabelece uma relagao direta entre o tra-
balho efetuado e a remuneragdo conseguida, a empresa tem
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menos necessidade de controle. Esse fator, na realidade, nao
desaparece, mas ¢ transferido dela para o vendedor;

* estimulo — trabalhando no regime de comissdo, o vendedor
sofre a influéncia de um incentivo direto: a recompensa econo-
mica pelo trabalho realizado. Dependendo da ambicao pessoal,
podera ser levado ao maximo de rendimento possivel, por si
proprio. Essa situagdo torna-se significativa ndo so pelo aspecto
de sua eficiéncia relacionado com o numero de horas trabalha-
das e o rendimento maximo em termos de visitas, mas também
por exigir habilidade no setor de vendas propriamente dito;

* dire¢cao — pelo fato de a remuneragao proporcional variar em
funcdo da capacidade de vendas, o vendedor, nesse tipo de
sistema, procura tomar uma atitude de independéncia em rela-
¢do a empresa. Conclui, pois, que ndo lhe deve obediéncia em
relagdo a quaisquer politica de mercado, a ndo ser aquela que
seguira para garantir sua permanéncia na empresa;

* risco — do ponto de vista do vendedor, a ndo concretizagdo de
vendas significa redug¢do ou desaparecimento da remuneragao.
Tal situagao pode ocorrer devido a fatores que independem da ca-
pacidade profissional deste, tais como: retragao total do mercado,
conjuntura econdmica desfavoravel ou surgimento de produtos
concorrentes com maior agressividade ou desenvolvimento de
produtos substitutivos (decorrente de tecnologia mais avangada);

« agressividade — sendo proporcional aos resultados obtidos,
em geral leva o vendedor ambicioso a maior agressividade no
trabalho de vendas. Esse fendmeno, quando ocorre em extre-
mos, mesmo nas situacdes em que se necessita de um trabalho
agressivo, podera apresentar para a empresa, a longo prazo,
resultados negativos.

Uma vez examinados os dois processos de remuneragdo de vende-
dores, em suas implicacdes gerais, ¢ importante ressaltar que, na pratica,
s30 mais comuns os sistemas mistos, em que o salario se compde de uma
parte fixa e uma parcela variavel proporcional. Essa tendéncia demonstra
o interesse de anular os efeitos negativos, tanto de um sistema quanto do
outro, a0 mesmo tempo que maximiza suas consequéncias favoraveis.

Proibida a reprodugio - © UniSEB
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C) Sistemas mistos
Algumas empresas adotam o sistema de remuneragdo misto que
consiste em uma parte fixa e uma parte variavel. Vejamos as possiveis
combinacoes:

* salario fixo mais comissao;

* salario fixo como garantia minima mais comissdo. A garantia
minima ¢ resultado minimo a ser obtido pelo vendedor em sua
area.

Entre essas variacdes ha ainda, outros meios usados como acesso-
rios que afetam a remuneragao do vendedor.

D) Assessorios de remuneraciao

Entre os acessorios de remuneracao dos sistemas mistos, incluem-
se: retirada por conta de comissdes, ajuda de custo, quotas, sistemas de
pontos e outros tantos como concurso de vendas, etc. Dada a sua impor-
tancia para esse resultado, efetuaremos comentarios:

* retirada por conta de comissdes — um artificio por meio do
qual a empresa oferece ao vendedor garantia de uma remune-
racdo minima mensal. Esta, apesar de constituir-se como um
salario fixo, serve apenas como adiantamento de comissdes a
serem creditadas posteriormente;

* ajuda de custo — constitui uma parcela adicionada a remune-
racdo do vendedor para cobrir as despesas incorridas no exer-
cicio de suas funcdes. A complexidade dessas despesas cresce
com os vendedores viajantes que, necessariamente, tém gastos
maiores;

* quotas — a remuneracao de vendedores pela utilizacdo de quo-
tas ocorre justamente com base de salario fixo ou de comissao.
Nesse ultimo caso, o processo confunde-se com o de comissdes
moveis, em escala crescente. Constituem-se elas uma identifi-
cac¢ao dos niveis de eficiéncia em termos de volume de vendas,
a partir do qual se modifica a remunera¢dao do vendedor pelo
aumento da porcentagem da comissdao ou pelo recebimento de
uma quantia fixa. Fixam-se as quotas com base na adogao de
trés atitudes distintas, em relagao ao desempenho do vendedor:

= em limites inferiores aos atingidos em condi¢des médias
de eficiéncia;
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= em limites justos, quando alcan¢aveis em média por um
vendedor, trabalhando em condi¢des boas de eficiéncia;

= acima dos limites médios; nesse caso as quotas sdo de-
terminadas acima dos niveis atingiveis por um vendedor
médio.

* sistema de pontos — a remuneragdo de vendedores através do
processo de pontos pode pressupor ou ndo o acompanhamento
de um salario fixo ou de um minimo garantido. Efetiva-se a
atribui¢do de pontos a partir dos objetivos estabelecidos para o
sistema.
Dessa forma, podem ser atribuidos com base em varios fatores, a
saber:
* quota por produto (pontos por superagdo, por exemplo);
* atribuigdo variavel de pontos por produto, em fungdo de objeti-
vos de vendas variaveis por produto;
* cobranga;
* desconto (minimizag¢3o);
* prazos de pagamento (estimulam o vendedor a conceder prazos
menores de pagamento aos seus clientes);
* lucro por produto, cliente ou margem de contribui¢do por pro-
duto ou cliente;
« abertura de novos clientes;
* realizagdo de vendas de vulto;
* despesas e custos de vendas (minimizagao);
» realizar o potencial de vendas por regido e/ou por cliente, etc.
Outros sistemas mistos ou combinados conhecidos, além dos descri-
tos anteriormente:
* salario fixo mais comissdo sobre vendas;
* salario fixo mais retirada por conta da comissao;
* salario mais prémios por desempenho (sistema de pontos).
Com relacao a essa combinacao, podem ocorrer casos como
* salario fixo mais comissio sobre vendas e mais prémios por
desempenho: gratificagdo com base nos objetivos fixados pela
empresa para o trabalho individual e/ou de equipe. Os critérios

Proibida a reprodugio - © UniSEB
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utilizados podem estar ligados ao saldrio fixo ou a comissdo
sobre vendas ou a um valor fixo de prémio ou, ainda, apurado
através, como vimos anteriormente, de um sistema de pontos;

* comissio sobre cobranca e mais prémio por cobertura de
quotas: o vendedor s6 faz jus a comissdo sobre as vendas rea-
lizadas ao cliente, quando este paga. E recebe ainda um prémio
para a cobertura da quota de vendas;

* salario fixo mais comissao sobre quotas: nesse caso, a co-
missdo sobre as vendas estd diretamente ligada a cobertura de
quotas.

Sobre os classicos componentes de remuneracdo da forga de vendas
¢ colocada uma breve descri¢ao dos objetivos de cada um deles, conforme
mostra o Quadro 4, com base em Castro e Neves (2006).

Componentes Objetivos no Plano de Remuneragao

Concursos de venda | Estimulam esforgo adicional para um objetivo de curto prazo.
Direcionam o esforgo para objetivos estratégicos.

Pagamento de Estabelecem recompensas adicionais para melhores vende-
Incentivos dores.

Encorajam o sucesso em vendas.
Motiva um alto nivel de esforgos de vendas.

Comissdes

Encorajam o sucesso em vendas.

Motiva o esforgo em atividades n&o relacionadas as vendas.

- Pode ajustar diferengas entre territorios com diferentes po-
Salario o

tenciais.

Recompensa a experiéncia € a competéncia.

Satisfazem as necessidades de seguranca dos vendedores.
Beneficios

Previnem ofertas dos concorrentes para contratagéo.

Quadro 4 — componentes de um plano de remuneragao e seus respectivos objetivos.
Fonte: Castro e Neves (2006).
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Veremos a seguir no Quadro 5, as vantagens e desvantagens das di-
versas formas de remuneracao.

Formas de
Incentivo

Salario Fixo

Quando é indicado

Diversas atividades
administrativas sdo
exigidas dos vende-
dores;

O impacto em ven-
das do esforgo
individual de um
vendedor é dificil
de avaliar em um
determinado tempo,
como nas seguintes
ocasioes:

* uso de um vende-
dor do tipo missio-
nario.

* programa de pro-
pagandas é muito
mais definitivo para
a alavancagem das
vendas.

» ambiente altamen-
te instavel e impre-
visivel oferecendo
grande risco de re-
muneragido para o
vendedor.

Vantagens

Estabelece alguma
estabilidade finan-
ceira, dando paci-
éncia ao vendedor
para fechar vendas
mais dificeis;

pode ser ajustado ao
longo do tempo, tam-
bém fornecendo uma
espécie de incentivo;

alto salario fixo
tende a fazer com
que os vendedores
sejam mais leais e
comprometidos;

ndo estabelece for-
tes restrices para o
ajuste de territorios;

representam custos
fixos que podem ser
decrescentes  por
unidade de vendas
ao aumentar seu vo-
lume;

Facil de administrar.

Desvantagens

Quando as vendas
caem, altos salarios
fixos podem repre-
sentar altos custos
fixos;

a compensagao do
vendedor ndo estd
relacionada direta-
mente a qualquer
tipo de desempe-
nho;

o vendedor ndo vé
claramente o rela-
cionamento  entre
atividades desem-
penhadas, desem-
penho e remunera-
cao.

Comissoes
sobre vendas

Facil relacionamen-
to entre o esforco
individual de um
vendedor individual
e seu desempenho
de vendas;

volume de vendas é
relativamente previ-
sivel;

€ necessario um
grande esforco nas
atividades de venda.

Existe o relaciona-
mento claro entre o
desempenho de ven-
das e remuneragao;

sao fortemente moti-
vadoras;

faceis de calcular e
administrar;

0 risco da atividade
de venda é transferi-
do ao vendedor;

0 custo de venda é
transformado  em
variavel.

Administragdo pas-
sa a ter pouco con-
trole sobre a forca
de vendas;

desenvolvimento de
novos clientes pode
ficar comprometido;

estocar clientes e
negligenciar  servi-
¢os pos venda;

instabilidade de re-
muneragdo  pode
causar rotatividade
alta na equipe.
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Incentivos de
vendas

Quanto ao cumpri-
mento de determi-
nado objetivo ou
ultrapassar determi-
nado desempenho
em alguma meta, é
importante para di-
recionar esforgos.

Permite grande fle-
xibilidade ja que os
objetivos  podem
mudar em fungdo de
mudangas ambien-
tais;

é possivel motivar
os vendedores para
um comportamento
em especifico;

pode servir como

um reparo para
qualquer erro nas
comissoes;

0s incentivos podem
ser dados tanto para
o0 alcance de resul-
tados como para o
desenvolvimento de
atividades.

Concursos de
vendas

Objetivos de curto
prazo devem ser al-
cangados.

Estabelecem  um
forte incentivo de
vendas: dao senso
de equipe e de dis-
puta.

Podem gerar uma
competicdo nédo
saudavel;

quando as mesmas
pessoas  sempre
ganham os prémios
podem ter um efeito

desmotivador.

Quadro 5 - Formas de remuneragéo financeira, vantagens e desvantagens.

Fonte: Castro e Neves (2006).

O sistema de remuneragdo de uma organizagéo deve observar as vantagens e

as desvantagens, tanto para a empresa como para o vendedor.
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Atiuidades

01. Quais sdo as vantagens e desvantagens das seguintes fontes de recru-
tamento: a concorréncia e os clientes da empresa?

02. Por que ¢ importante ter um sistema de recrutamento continuo em com-
parag¢do com o recrutamento feito somente quando aparece alguma vaga?

03. Imagine que vocé seja encarregado de preparar um treinamento para
uma equipe de vendas visivelmente desmotivada e com baixo desempe-
nho. Quais seriam os objetivos ¢ o tipo de treinamento mais adequado?

04. Quais sao as vantagens e desvantagens em terceirizar o programa de
treinamento de uma determinada empresa?

05. A Casas Bahia esta contratando novos vendedores. Dentre os requisi-
tos necessarios para preenchimento do cargo, o candidato precisa saber se
expressar diante dos clientes, explicando com clareza o funcionamento dos
diversos produtos vendidos e ainda saber captar as reais necessidades dos
clientes. Tomando como base a situagdo apresentada, identifique qual das
dimensoes da capacidade cognitiva ¢ requisito para o cargo de vendedor
da Casas Bahia.

a) Compreensio verbal

b) Habilidade quantitativa

c) Capacidade de raciocinio

d) Visualizacdo espacial

e) Qualidade do movimento

06. Para cada tipo de organizagdo da for¢a de vendas (por territorio, por
clientes, por produtos, mista ou hibrida), indique pelo menos dois exem-
plos de empresa que se adequariam melhor nos tipos citados acima. Justi-
fique seus exemplos.

07. Quais seriam as possiveis variaveis para medir o potencial de territo-
rio para uma rede de escola de idiomas?

08. Cite as vantagens e desvantagens de:
a) remuneracdo exclusivamente baseada em salario fixo.
b) remuneracdo exclusivamente baseada em comissdes.
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09. Entre os incentivos de vendas acrescidos a um salario fixo, qual seria
0 mais motivador na sua opiniao? Por qué?

Refleria
Nesse tema, vimos e analisamos:

* 0 entendimento do sistema de vendas da empresa como um sis-
tema de troca de informagdes e comunicagdes entre a empresa,
gerentes, vendedores e clientes;

* 0 entendimento dos principios dos processos de automagao de
vendas e programa de relacionamento baseados em tecnologia;

* 0 entendimento de como sdo compostos os planos de remune-
ra¢ao em vendas;

* a apreensao da logica usada nos componentes fixos e variaveis
em um plano de remuneracao.

* 0 entendimento das opcdes de especializacdo de uma equipe de
vendas;

* a compreensdao dos tipos de estruturagdo que uma empresa
pode organizar sua equipe de vendas;

* a apreensdo de como podem ser desenhados territorios de ven-
das levando a maximizag¢ado do esfor¢o de vendas;

* a compreensdo dos procedimentos para recrutamento e selegcdo
de vendedores, bem como os critérios utilizados para isso;

* o entendimento das etapas para se fazer um recrutamento e se-
legcdo de vendedores.

* a compreensdo de como desenhar um programa de treinamento
para equipe de vendas baseado nas necessidades dela;

* a discussdo de forma ampla a motivacdo para o trabalho em
vendas e como a empresa pode tentar incentivar o vendedor.

Levando em conta que a empresa ¢ um sistema social, formado
primariamente por pessoas, sentimentos, interesses e motivagdes, que por
sua vez formam grupo formais e informais, ¢ de fundamental importancia
para o gestor de recursos humanos entender os mecanismos que influen-
ciam o comportamento individual e coletivo.

O estudo do comportamento individual ensina que mediante uma
mesma situagdo, dois individuos podem demonstrar comportamentos to-
talmente diferentes. Para lidar com as diferengas individuais, € preciso co-
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nhecer os fatores que influenciam o comportamento individual: persona-
lidade, inteligéncia, aptiddes, percepgao, atitudes e varidveis biograficas.

Lecturna necomendada

Todo profissional deve estar atento as mais recentes informagdes
veiculadas sobre o mercado e sobre o marketing. Acesse o portal do Jornal
Valor Econdémico (http://www.valoronline.com.br) ¢ faga uma pesquisa
sobre as principais agdes em administragdo vendas que estdo sendo uti-
lizadas pelas empresas brasileiras. Faca um paralelo com o contetido de
estudo neste capitulo.

ALVAREZ, Francisco J.S. M. Gestao eficaz da equipe de vendas. Ed.
Saraiva, 2008.

Este livro proporciona uma reflexdo sobre os modelos de gestao,
as técnicas, os sistemas e as praticas tanto da gestdo de equipe de vendas
quanto dos proprios vendedores, permitindo dessa forma que as empresas
desenvolvam modelos de gerenciamento que lhes permitam maior segu-
ranga e controle nas relagdes com os clientes.

FRAZAO, Cesar. Como formar, treinar e dirigir equipes de vendas.
Ed. Harbra, 2007.

Este livro ¢ destinado a supervisores, gerentes, diretores de vendas e
recursos humanos. E um livro — o autor apresenta de forma objetiva como
contratar profissionais adequados, como treina-los e como dirigi-los para
que sua equipe seja vencedora.

OSSO, Silvia. A importancia do treinamento de atendimento em
vendas, 2008. Disponivel em: http://www.administradores.com.br/
informe-se/artigos/a-importancia-do-treinamento-de-atendimento-e-
vendas/20869/ Acesso em: jan. 2012.

O artigo acima citado foi publicado no site administradores.com.
br, pagina institucional direcionada aos profissionais em administragao.
Nele, a autora Silvia Osso, exemplifica a importancia do treinamento para
o profissional de vendas, que sera aprofundada na etapa seguinte, mas que
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deve complementar o processo de selecdao. Afinal, “antes de treinar, ¢ pre-
ciso escolher”.

1) STETTNER, Morey. O manual do novo gerente. Ed. Sextante,
2006.
Este livro fornece sugestdes para que vocé se integre a sua equipe en-
quanto a estimula a conquistar performances e resultados surpreendentes.
O livro apresenta 24 regras e conselhos para consulta rapida, entre eles:
* avaliar o desempenho — pensar estrategicamente — conduzir
grandes reunides;
* dar e receber feedback orientado para resultados — direcionar o
trabalho;
* falar poderosamente — criticar com tato e honestidade;
* motivar colaboradores com desempenho mediano;
* preparar e equipe para mudangas.

2) RICHARDSON, Linda. Como ser um vendedor de sucesso. Ed.
Sextante, 2006.

Este livro mostra que o importante nao ¢ tanto o que vocé diz para
os clientes, mas como vocé escuta o que eles tém a dizer.

Num ambiente competitivo como o de hoje, o modelo classico de
abordagem de vendas esté ultrapassado, o que funciona ¢ vender solugdes
em vez de produtos.

A autora apresenta um programa de seis passos, testado na pratica,
que ensina a escutar os clientes e a descobrir exatamente quais sdo as suas
necessidades.

A seguir algumas licdes poderosas para vocé se tornar um vendedor
bem-sucedido:

« aprender com os clientes — criar uma estratégia de questiona-
mento;

* descobrir as necessidades dos clientes — posicionar solugoes.

* aprender a entender o significado das perguntas — usar as obje-
¢oes a seu favor;

 desenvolver taticas de fechamento — manter o foco no cliente;

* relacionar-se com os clientes — escutar de maneira eficaz —ana-
lisar os competidores — pedir feedback ao cliente — ndo nego-
ciar antes do tempo — fazer acontecer.
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A Semidtica

A area de estudo que analisa os simbolos e seus significados ¢ cha-
mada de semidtica. A disciplina foi desenvolvida para estudar o modo
como as pessoas atribuem significados aos signos. Signos sdo palavras,
gestos, fotos, produtos e logotipos que uma pessoa utiliza para comunicar
informagdes a outra. Até mesmo sons nao-verbais podem comunicar sig-
nificado.

A disciplina da semidtica tem sido estudada, de uma maneira ou
outra, desde antes da época de Socrates. De fato, alguns argumentam que
0 que separa a espécie humana das outras € sua capacidade de usar e ma-
nipular habilmente os simbolos. E por meio do uso de varios simbolos ou
signos que uma empresa transmite informagdes aos colaboradores.

O estudo da semidtica ¢ um aspecto importante da perspectiva ex-
perimental sobre o comportamento do individuo. Assim, a fim de enten-
der como as pessoas reagem emocionalmente aos simbolos do ambiente,
deve-se adquirir uma compreensao do significado geral de varios signos.
A semidtica € importante para uma série de areas do comportamento hu-
mano.

Os pesquisadores que trabalham na 4rea da semidtica enfatizam que
o significado ¢ determinado, em parte, pelo contexto cultural no qual o
signo esta inserido. Assim, um signo de uma cultura pode ter um signifi-
cado totalmente diferente em outra cultura.

A semiotica tem particular importancia na comunicagdo. Os geren-
tes devem ficar atentos ao uso de simbolos e a0 modo como seu publico-
alvo os interpretara.

Fonte adaptada: MOWEN; J.C.; MINOR; M. S. Comportamento
do Consumidor. Sao Paulo: Prentice Hall, 2003.

POLITO, R. Como falar de improviso e outras técnicas de apresen-
tacao. 4 ed. Sao Paulo: Saraiva, 2006.

Nem sempre a técnica de apresentagdo mais apropriada para algu-
mas pessoas, em certas ocasides, podera ser a mais indicada para outras,
em circunstancias diferentes. Com este livro vocé, além de dominar todas
as técnicas, sabera como escolher, de acordo com o seu estilo, a mais ade-
quada para cada situacao. Ler um discurso, falar de improviso inesperado,
ou usar um roteiro escrito como apoio, definitivamente pode deixar de ser
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um problema nas suas apresenta¢des. Um verdadeiro curso para aprender
a falar de improviso e usar de maneira eficiente todas as técnicas de apre-
senta¢do, com orientacdo para exercicios e questionario de auto-avaliagao.

Fonte: http://www.submarino.com.br/produto/1/16434/como-+fal
ar+de+improviso+e+outrast+tecnicas+de+tapresentacao

2 ‘ = . 4.44. ‘-‘.

ALMEIDA, A. R. M. Material de aula da disciplina Administraciao
mercadologica do prof. Dr. Ricardo Almeida, UNIRG, 2008. Disponi-
vel no site: <http://www.ricardoalmeida.adm.br/index.php>

CASTRO, L. T.e; NEVES, M. F. Administracao de vendas. 1* ed.
Sdo Paulo: Atlas, 2006.

. Administracdo de vendas. Disponivel em: http://pt.scribd.
com/doc/24950892/Administracao-de-Vendas-Castro-e-Neves Acesso:
maio. 2012.

LAS CASAS, A. L. Administracdo de vendas. §8*. ed. Sdo Paulo:
Atlas, 2006.

NEVES, M. F. Uma proposta de modelo para o planejamento e
gestdo estratégica de marketing nas organizacées. Tese Livre Do-
céncia. Area de Concentragio: Marketing Faculdade de Economia,
Administra¢do e Contabilidade de Ribeirdo Preto da Universidade de
Sdo Paulo, 2004.

OLIVEIRA, J. C V. de. Formacao de equipes de vendas. Série Saiba
Mais. SEBRAE, 2008. Disponivel no site:

www.sebraemg.com.br/arquivos/parasuaempresa/saibamais/equi-
pe_devendas

Agora que vocé entendeu planejamento de vendas e administragdo de

vendas, cabe uma nova pergunta: como o vendedor negocia? No proéximo
capitulo esta sera a base de estudo.
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Este capitulo tem como meta principal introduzi-lo no estudo da
Negociagdo e suas diferentes utilizagdes no contexto negocial. Neste
sentido, alguns conceitos basicos sdo desenvolvidos, como os tipos de
negociacdo, a evolucdo do estudo da administracdo ao longo dos anos e
as habilidades dos negociadores. Mas lembre-se: sempre que seguir para
uma unidade seguinte, reveja se realmente assimilou as principais infor-
magoes da unidade atual.



Negociagao
Este capitulo tem como meta prin-
cipal introduzi-lo no estudo da Negocia-
¢ao ¢ suas diferentes utilizagdes no contexto
negocial. Neste sentido, alguns conceitos basi-
cos sdo desenvolvidos, como os tipos de negocia-
¢do, a evolucao do estudo da administragdo ao longo
dos anos e as habilidades dos negociadores.

Objetivos de aprendizagem
Apos estudar os conceitos basicos de negociagdo, esperamos
que voceé seja capaz:
*entender a evolucdo do conceito de negociagao;
* desvendar os mitos da negociacao;
* descrever quais sdo os tipos de resultados de negociacdes;
* entender o que ¢ uma solucdo integrativa;
« conhecer as habilidades essenciais dos negociadores;
« identificar diferentes estilos de negociacao.

Vocé se lembra?

Vocé acredita que a negociagao € um jogo de “tudo ou nada”?

Ou acredita que relacionamentos comerciais estaveis € duradouros po-
dem ser originados em uma negociagao?

Neste capitulo entenderemos a importancia de se estabelecer uma solu-
¢do integrativa valida para todos os envolvidos numa negociagao.

Vamos 1a!!!!
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4.1 Concectos basicos de negaciagio

De acordo com Matos (2003), a negociagdo ¢ uma constante den-
tro da atividade gerencial. Desde a estratégia as praticas operacionais, a
negociagdo deve estar presente para que a participacdo, a cooperacdo, a
iniciativa e a criatividade surjam (MARTINELLI, 2002).

Até a década de 1980, poucas eram as referéncias ao tema negocia-
¢do, tanto no dmbito nacional, quanto no internacional (MARTINELLI,
2002). A negociacdo era vista como uma habilidade inata do ser humano
(KOZICKI, 1999) ou como uma atividade derivada da experiéncia pra-
tica, despertando pouco interesse do meio académico (MARTINELLI;
ALMEIDA, 1998).

No entanto, com as mudancgas ocorridas no ambiente competitivo, a
partir da década de 80, o tema negociacdo passou a receber especial aten-
¢do, sendo amplamente discutido, tanto no contexto empresarial como no
académico (MARTINELLI, 2002).

Mas a que se deve essa mudanga de Quem
foco em relagio ao tema negociagio? e Coimbatore

Com a intensificacio da olo- Krishnarao Prahalad? Por
¢ g que ele é importante para varios

balizagdo, houve um aumento estudos da Administraggo?
substancial das transacdes co- O autor Coimbatore Krishnarao Prahalad

.- , SN (1941 — 2010) é um dos principais pensa-
mercials entre os paises, exigin dores da area gerencial da atualidade. Ele é

do que as empresas passassem a responsavel pela “descoberta” de importantes
desenvolver a sua capacidade de tendéncias do mercado (como, por exem-

negociagdo a fim de sqbreviver ploélaa:Ss::rgég g?:%”:ﬂg;dnotgezadas
em um mercado caracterizado pela exigéncia de consumidores).
concorréncia mundial (PRAHA-
LAD; HAMEL, 1994).
Além disso, o excesso de oferta de
muitos produtos e servigos contribuiu para que os clientes se tornassem
mais exigentes, levando as empresas a desenvolverem novas técnicas de
negociacdo em vendas e de fidelizacdo dos clientes (KEEGAN, 2005).
Diante desse contexto de acirrada competi¢do, as organizagdes in
tensificaram o investimento em qualidade e inovacdo, como fatores
diferenciagdo, exigindo uma mudancga de postura em relacdo a negoci
com os fornecedores, que passaram a ser vistos como parceiros do
cio, garantindo ndo s6 insumos adequados as especifica¢des técnicas para
producao dos produtos e prestagao dos servigcos, como também o abasteci-
mento continuo da linha de produ¢ao (HOGARTH-SCOTT, 1999).
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Atualmente, verifica-se a existéncia de Conexs
L . . onexao:
multiplas teorias sobre o tema negociagdo, Para saber um pouco
buscando ndo so relaciona-lo aos varios mais sobre a vida e a obra do
t . t 3 atividade h autor, veja a reportagem “O Guru
aspectos 1nerentes a atividade humana, dos Emergentes”,publicado em 2006
como também, permeando as diversas EEREVEERATZONONE LN S

, .. ~ http://lexame.abril.com.br/revista-exa-
areas da administracdo (KOZICKI, 1999). e R B e

dos-emergentes-m0084358

4.2 Euolucio do conceito de

o -

negaccagcac

Observa-se na literatura a existéncia de varias defini¢cdes a respeito
do tema negociagdo, abrangendo diferentes aspectos e visdes. A seguir, ¢
apresentada uma retrospectiva historica dessas definigdes:

* Cohen (1980): define a negociagdo como o uso da informagao
e do poder, com o fim de influenciar o comportamento dentro
de uma “rede de tensdo”;

* Fisher E Ury (1985): enxergam a negociagdo como um pro-
cesso de comunicagdo bilateral com o objetivo de se chegar a
uma decisdo conjunta;

» Acuff (1993): negociagdo é o processo de comunicacdo com
0 objetivo de atingir um acordo satisfatério sobre diferentes
ideias e necessidades;

* Steele, Murphy e Russill (1995): definem a negociagdo como
o processo onde as partes se movem de suas posi¢des iniciais
divergentes até¢ um ponto no qual o acordo pode ser obtido; e

* Barzeman e Neale (1998): negociacdo ¢ tomar as melhores
decisdes de forma racional com a finalidade de maximizar os
interesses de ambas as partes.

Ap6s conhecer as principais definicbes sobre negociacao, é importante fazer
uma analise reflexiva: o que todas essas definicdes ensinam sobre o conceito de

negociagao?

No inicio da década de 80, a negociacdo tinha uma conotagdo
“ganha-perde” (MARTINELLI; ALMEIDA, 1997), na medida em que
era vista como um processo de influéncia em relagao ao comportamento
da outra parte, através do uso do poder e da informagao (COHEN, 1980).
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A ideia de negociacdo estava vinculada a capacidade do negocia-
dor conseguir “tirar vantagem” e maximizar os interesses individuais.
De certa forma, existia uma postura competitiva entre os negociadores,
fundamentada pelo objetivo de “vencer” a negociagdo (MARTINELLI;
ALMEIDA, 1997).

Consequentemente, as relacdes negociais tinham como foco o curto
prazo e resultados imediatos, ja que a “parte que perdeu a negociacdo” di-
ficilmente estaria disposta a manter contato e realizar novas negociagoes,
j& que foi prejudicada uma vez e ndo gostaria de ser lesada novamente
(MARTINELLI, 2002).

No Brasil, essa visao “ganha-perde” de negociagao pode ser expres-
sa pelo “jeitinho brasileiro”, que ¢ uma caracteristica cultural formadora
da capacidade de flexibilidade e adaptacdo do povo brasileiro, sendo mui-
to positiva a principio; no entanto, ha um revés: o uso recorrente do “jei-
tinho” acaba por causar uma certa aversao a regras ¢ a minucias, gerando
indisciplina mental e um comportamento excessivamente persuasivo para
alcangar os interesses pessoais (COHEN, 2000).

Em um segundo momento, a negociacao ¢ reconhecida como um
processo de comunicacdo bilateral (FISCHER; URY, 1985) e satisfatério
para ambas as partes (ACUFF,1993; BAZERMAN; NEALE; 1998).

Isso significa que a negociacdo passa a ser vista como um processo
“ganha-ganha”, pautado pelo entendimento reciproco das necessidades de
cada uma das partes e por um esfor¢o conjunto para o fechamento de um
acordo satisfatorio (STEELE; MURPHY; RUSSILL, 1995).

Observa-se uma mudanca de foco na negociacdo, enfatizando o
longo prazo, a obtengdo de resultados compartilhados e a manutencdo do
relacionamento duradouro entre as partes (MARTINELLI; ALMEIDA,
1997).

Como é possivel chegar ao ganha-ganha em uma negociagéo?
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Na pratica, para se chegar ao ganha-ganha, a comunicagdo bilateral
€ um aspecto critico, devendo por isso ser estimulada em todas as etapas

do processo. (SHELL, 2001).

Além disso, ¢ importante que o negociador apresente os seguintes

Negociagéo — Capitulo 4

comportamentos (MARTINELLI; ALMEIDA, 1997):

Vale lembrar que as negocia-
¢oes nas organizagdes, normalmen-

* Separar as pessoas envolvidas na negociacio do objetivo/
problema em questdo: em uma negociacdo ganha-ganha deve-
se enfatizar os aspectos centrais e os objetivos da mesma, dei-
xando de lado, qualquer antipatia e/ou ressentimento que possa
haver entre as partes e atrapalhar o processo;

* Entender o interesse basico de cada uma das partes, bus-
cando por alternativas de ganhos mutuos: para isso, ¢ fun-
damental captar as necessidades que estdo por trds daquilo
que esta sendo negociado, identificando quais aspectos sao
contraditdrios e quais sdo complementares entre os interesses
das partes; e

* Adotar critérios objetivos para a solucdo do problema/
fechamento do acordo: a racionalizacdo do processo de nego-
ciacdo torna-se indispensavel para a satisfagdo dos interesses
envolvidos.

Conexao:
N&o se vai negociar sem se ter
em mente um objetivo bastante claro,
bem como a consciéncia de seus limites

te, envolvem mais que dois lados,
sendo mais complexas. Por isso,
para promover acordos integrati-
vos ¢ fundamental considerar os
interesses basicos dos diversos
grupos e subgrupos dentro e fora

da empresa (MARTINELLI, 2002).

de negociagao. Este limite & chamado na
literatura de BATNA (Best Alternative To a Ne-
gotiated Agreement) ou, em portugués, MAANA
(Melhor Alternativa a Negociagao de um Acordo).

Para saber mais a respeito, leia o texto “Nego-

ciagdo: algumas técnicas de lider para lider”
disposto no site do SEBRAE-SC, no link
http://www.sebrae-sc.com.br/novos_
destaques/oportunidade/default.
asp?materia=10746.
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4.3 MNecesscdades das partes em wma wnegociagdio
Segundo defini¢do de Martinelli e Almei-

da (1997, p. 165), necessidade pode ser

definida como “0 minimo que o nego-

Quando for
determinar os objetivos de uma

ciador aceitaria numa negociacao, negociagao, tente ser o mais objetivo
abaixo do que ndo seria aceitavel possivel. Procure ndo envolver necessida-

. o des e objetivos pessoais aos objetivos a serem
e ndo poderia se dar por satisfei- atingidos numa negociagéo.
to em hip()tese alguma”. N&o se esquega também de se colocar no lugar da

. ., outra parte e tentar, com isso, obter uma informagao
Partindo-se desse princi- R N R e e e e e

pio, com o objetivo de melhor Leia um pouco mais a respeitg d<~a posturas a se-
. rem adotadas em uma negociag&o no link http:/
atender suas necessidades, o ne- www.administradores.com.br/informe-se/
gociador deve, segundo orientacao artigos/12-dicas-para-uma-negociacao-
dos autores, ndo se fixar apenas na cficazio0020r
satisfacao delas. E, para que isso ocorra,
o negociador deve ter pleno conhecimento
de suas necessidades — assim como buscar identificar as necessidades
reais da outra parte. Em ultima anélise, ¢ esse o fator decisivo de sucesso
em uma negociagao.

Weeks (1992) observa que existem diferentes maneiras de se av
liar as necessidades da outra parte. Mas que, especificamente, deve
desenvolver percepgdes — ndo s6 sobre necessidades e desejos da
parte — mas, também, de necessidades e desejos proprios. Além
devem-se desenvolver percepgdes exatas sobre as possiveis « .sas de
conflitos — como ele é percebido e quais as causas identificad

Para tanto, o autor propde que as partes tentem, na medida do pos-
sivel, comunicar suas necessidades (que podem ser identificadas a partir
dos objetivos de uma negociacdao). Com isso, busca-se evitar mal-enten-
didos por falta de conhecimento das necessidades basicas da outra parte.

Outra recomendacao de Weeks (1992) ¢ que cada negociador bus-
que dar tanta atencdo as necessidades da outra parte quanto as suas, para
que a comunicagdo entre as partes seja facilitada pela busca de objetivos
conjuntos. Tal atitude poderia ser considerada uma estratégia organizacio-
nal, a medida que, assim, conflitos causados por necessidades nao identifi-
cadas ou mal interpretadas podem ser evitados, excluindo-se o risco de se
ter operagdes comerciais dificultadas ou impedidas.

Entretanto, nem sempre tais proposi¢des sao seguidas em negocia-
¢des. E onde o conflito pode se instalar na organizagdo, sendo um entrave
para o desenvolvimento desta.
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4.4 Usdes de wegaciagia

Para Gil (2007, p. 247) “a palavra negociac¢ao frequentemente evoca
imagens negativas”. De um lado, pode trazer a memoria transagdes co-
merciais que se caracterizam pelo paradigma “eu ganho, vocé perde”. E,
de outro, evoca o confronto entre nagdes ou organizagdes sociais. Ainda
segundo o autor, nem sempre a imagem que se tem de um negociador ¢
das melhores. Tal mito inicial foi refor¢ado pela grande circulagdo de lei-
turas “didaticas” na area, que sugeriam, entre outras taticas, “vencer pelo
cansago’” o oponente ou fazé-lo investir mais recursos do que a outra par-
te em uma negociacao, com o intuito de ndo deixar um “caminho de vol-
ta” (COHEN, 1980; COHEN, 2005; ERVILHA, 2000). O posicionamento
pode ser sintetizado na definicdo de Cohen (1980, p. 13): “Negociagdo ¢
um campo de conhecimento e empenho que visa a conquista de pessoas
de quem se deseja alguma coisa.”

Confirmando o pressuposto anterior, Cohen (2005, p. 3) propde, nas
primeiras paginas da atualizagao de seu livro seminal da década de 1980
que “(...) esforgamo-nos o tempo todo para fazer com que os outros con-
cordem conosco”. Com a evolugdo dos estudos em negociacao, aos pou-
cos, tal viés “de guerrilha” sofreu alteragdes, assim como a conceituagao
anterior discutida no tema “conflito”.

A visdo academicamente compartilhada sobre negociacdo, nos dias
atuais, ¢ a de compartilhamento de ganhos ou perdas, sem atitudes opor-
tunistas que possam prejudicar, a longo prazo, o relacionamento entre as
partes envolvidas na negociagao.

Tal posicionamento ¢ bastante nitido na defini¢do de Luecke e Wa-
tkins (2003, p. 6), que propdem a chamada negociagdo integrativa:

(...) ¢ um processo onde as partes cooperam mutuamente para atin-
gir beneficios méximos pela integracdo de seus interesses, na busca
de um acordo. Esses acordos sdo baseados na criacdo do valor da
negociacdo e nas reinvidicagdes desta. (LUECKE E WATKINS
2003, p. 6).

Posicionando-se sobre a concepg¢do primaria da utilizagdo da ne-
gociagdo (a qual denominam negociagdo distributiva), pontuam que, na
realidade, poucas negociagdes terdo simplesmente um perfil distributivo.
E que, ainda que a competicao seja comum a uma negociagdo, oportuni-
dades de integracao entre as partes estdo presentes.
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Assim, segundo Martinelli e Almeida (1997), a negociagdo hoje
atende a busca pela constru¢do de um relacionamento duradouro, que
encaminhe a novas negociagdes futuras e que mantenha (ou melhore)
o contato entre as partes envolvidas. E, na busca de solugdes inte-
grativas!, os autores pontuam que ndo se trata apenas da divisdo dos
ganhos oriundos de uma negociagdo, e sim do atendimento das neces-
sidades reais das partes.

4.5 Tipoo de negociacio

Para Martinelli e Almeida (1998), existem dois tipos de negociacao:
a. Ganha-Ganha (URY, 1993): Reflete a busca por um acor-
do que seja integrativo, ou seja, que ambas as partes da ne-
gociacdo tenham suas necessidades bdasicas atingidas. Para
Fisher e Ury (1985), isso inclui o reconhecimento prévio das
percepcoes e necessidades da outra parte envolvida em uma
negociacao.
b. Ganha-Perde (PRUITT; CARNEVALE, 1993; URY, 1993):
consiste em considerar os interesses de ambas as partes como
opostos. Isso faz com que a solucdo dos conflitos pareca inviavel,
incentivando a ado¢do de comportamentos onde um lado ganha,
e outro perde (ganha-perde). Podem evoluir para um estagio
onde ambas as partes ndo t€m suas necessidades basicas atendi-
das (o perde-perde) .

BRADCOLLETT | DREAMSTIME.COM

1 Para Hampton (1992), a solugao integrativa é a mais adequada, pois oferece esperanga de satisfacdo completa
de ambas as partes.
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Para Thompson e Hastie (1990), essa percepgao falha de interes-
ses pode levar ao “bloqueio” de descoberta de solugdes que poderiam
ter caracteristicas positivas para ambos (solu¢des ganha-ganha ou
integrativas).

Fisher e Ury (1985) também dao énfase a comunicacdo sendo um
processo bilateral, que objetiva a tomada de decisdo conjunta. Obviamen-
te, trata-se de uma visdo direcionada para negociacdes do estilo ganha-ga-
nha. Acuff (1993) ¢ ainda mais explicito no que diz respeito ao papel da
comunicag¢do: em sua definicdo, propde que a negociacao € um processo
de comunicagdo destinado a atingir um acordo sobre diferentes posturas.
Nota-se, nessa defini¢do, que existe uma maior preocupagdo com o ele-
mento humano e suas complexidades.

Martinelli (2002) coloca que, anteriormente, as negociagdes ob-
jetivavam apenas a vantagem individual (relagdes ganha-perde). Hoje,
academicamente, os diferentes enfoques sobre negociacdo tém um ponto
comum: a ideia da satisfacao de todas as partes envolvidas em uma nego-
cia¢do, ou seja, a negociacdo ganha-ganha.

Porém, nem todos concordam com essa visdo, como Robinson?
(1996 apud MARTINELLI; ALMEIDA, 1998). Em sua visdo, a unica sal-
vaguarda real das negociagdes ¢ o fato de que um acordo beneficia apenas
um lado, sem muitas contemplagdes com o outro lado, até porque este
agird da mesma maneira.

Independente de como ela aconteca, se por telefone, face a face,
ou por meios eletronicos, entre outros, pode-se afirmar que uma série de
fatores estdo envolvidos tanto no inicio quanto no final da negociacao,
podendo ser assim considerados como um “processo”.

4.6 Wlitoo da negociagio

Por ser um conceito em formacdo e estar amplamente relacionado
com a forma como as pessoas se relacionam e como as empresas estabe-
lecem seus acordos, verifica-se a existéncia de varios mitos em torno do
tema negociacdo (MARTINELLI, 2002).

Este item tem como objetivo discutir e esclarecer os mitos mais co-
nhecidos (SHELL, 2001):

2 ROBINSON, C. Effective negotiating. Londres: Clays, 1996.
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1. Bons negociadores nascem bons negociadores: isto ¢ inexa-
to; existem muito poucos negociadores naturais, na verdade,
eles sdo “produzidos” pelo meio. A negociag¢do pode ser vista
como uma habilidade a ser aprendida e desenvolvida, sendo
para isso necessario o estudo e a pratica dos conceitos que per-
meiam esta capacidade;

2. A experiéncia é a chave da negociacio bem-sucedida: o
aprendizado gerado pela experiéncia, sem duvida, ¢ funda-
mental para o aprimoramento da capacidade de negociagao.
No entanto, o foco excessivo na experiéncia individual pode
bloquear a troca de conhecimentos com outras pessoas € tam-
bém promover um excesso de autoconfianca, levando muitas
vezes, o negociador ao erro;

3. Negociadores efetivos se arriscam sempre: na verdade, os
negociadores efetivos correm riscos calculados, ou seja, antes
de se arriscarem eles analisam muito bem a situacao, buscando
obter o maior numero de informagdes a respeito da situagdo de
decisdo. Mediante uma analise critica de todas as alternativas
de solugdo, cles, entdo, tomam sua decisao; e

4. Bons negociadores ndo contam com a organizacio: isto ¢
uma crenga falsa. Os bons negociadores contam com a orga-
nizacdo nao so para ajuda-los a levantar as informagdes neces-
sarias para tecer um acordo otimizado, como também para dar
suporte a cada uma das etapas do processo de negociagao.

Falamos de mitos sobre negociacdo. Mas quais sdo as condigdes
essenciais para se negociar com éxito? Eles estdo sintetizados a seguir
(MATOS, 2003):

* Precisar negociar: que implica a consciéncia da necessidade;

* Querer negociar: que leva a vontade firme de obter acordos de
cooperagao; e

» Saber negociar: que significa ter a capacidade de acionar os
meios adequados.

De acordo com o autor, a motivagdo ¢ o conhecimento sao funda-
mentais para o processo de negociagdo. Saber decodifica-los em lingua-
gem inteligivel, em atitudes e comportamentos integrativos, condiciona o
éxito do processo. A vontade, o conhecimento situacional, a inteligéncia,
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a atitude afetiva e a tecnologia de conversagdo criam o cenario, o clima e
a agdo para bons desempenhos e resultados. Assim, além da consciéncia
das necessidades ¢ da vontade sincera de encontrar solugdes mutuamente
satisfatdrias, € preciso o conhecimento especifico, uma metodologia para
negociar.

’4;. .‘ !1

01. Comente sobre a evolu¢dao do conceito de negociagao.

02. Comente criticamente sobre os mitos da negociagao.

Reflerio

Neste capitulo, vimos as fungdes essenciais de uma negociagao,
bem como a categorizagdo de varios estilos de negociadores.

Em qual destes estilos vocé se enquadraria? E como lidaria com ne-
gociadores de perfis distintos aos seus?

Pense a respeito. Um negociador deve estar preparado para lidar com
todo publico — inclusive aquele que ndo lhe é de imediato compativel.

Lectura rnecamendada

MARTINELLI, D.P.; ALMEIDA, A. P. Negociacao: como transformar
confronto em cooperagdo. Sao Paulo: Atlas, 1997.

Negociar ¢ um processo de comunicagdo, um relacionamento entre
partes interessadas em satisfazer suas necessidades. Para que uma ne-
gociagdo seja efetiva e possa transformar o confronto em cooperagdo, ¢
necessario que as partes envolvidas estejam dispostas a negociar, procu-
rando conhecer os fatores que influenciam o processo, como os poderes
associados, as informagdes disponiveis e o tempo envolvido.

Este livro € dirigido a todas as pessoas que querem estar a frente das
tendéncias ambientais ou que procuram maior conhecimento sobre como
melhor negociar, ndo s6 em termos profissionais, mas também no proprio
dia a dia de cada um. Constitui-se de cinco partes: Conceitos basicos e
comunicagdo; Fatores que influenciam as negociacdes; O ambiente da ne-
gociagao; Comportamento na negociagdo; e Aplicagdes praticas.

Fonte: http://www.editoraatlas.com.br/Atlas/webapp/detalhes
produto.aspx?prd_des ean13=9788522417438
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Na prévima anidade

Muitas variaveis influenciam uma negociacao e seus resultados. No
proximo capitulo, estudaremos as trés principais variaveis que influen-
ciam o resultado de negociagdes, bem como avaliaremos a importancia da
comunicagdo entre os agentes em uma negociagao.



Negociagao, Poder e
Comunicagao

Este capitulo o levard a entender mais de-
talhes da Negociagdo na vida de um vendedor.
Destaca-se as habilidades do negociador, as vari-
aveis de negociagdo, o poder no contexto da negocia-
¢30 € a comunicagao.

Objetivos da sua aprendizagem
Apos estudar os conceitos basicos de negociacdo, espera-
mos que vocé seja capaz de:
econhecer as habilidades do negociador;
* identificar as varidveis de negociagao;
+ entender a influéncia do poder sobre a negociagao;
*  saber como se d4 a comunicagdo no processo de negociacgao.

Vocé se lembra?
Vocé acredita que para negociar € necessario possuir habilidades?
Pois bem, negociagdo ndo ¢ uma tarefa simples e facil. E preciso
entender o seu processo € como as algumas varidveis interferem nos re-
sultados de uma negociagao.
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5.1 Fabilidades do wegaciador

Algumas pessoas acreditam que as habilidades dos negociadores
sdo inatas. Em contrapartida, no meio académico a ideia mais difundida ¢
que a negociagdo ¢ uma habilidade que pode ser aprendida e melhorada na
pratica (POLLAN; LEVINE, 1994).

E consenso geral a existéncia de um conjunto de caracteristicas que
formam o perfil do negociador (GIL, 2001).

Observa-se um esforgo da parte de varios autores para identificar as ha-
bilidades necessarias ao negociador, bem como para tragar o perfil do mesmo.

Fischer e Ury (1985) destacam trés caracteristicas fundamentais
para o negociador ideal: ser firme, ser amistoso e ser criativo.

E Acuft (1993) destaca o fato de que para que uma negociacao seja
eficiente, todo negociador deve ter boa capacidade de relacionamento
interpessoal, descobrindo os interesses da outra parte e desenvolvendo a
capacidade de elaborar diversos acordos possiveis até convencer a outra
parte de que estd sendo tratada com justica, chegando ao acordo final.

O negociador precisa concentrar-se nas ideias, discutir proposigdes,
proporcionar alternativas a outra parte, ter objetividade no equacionamento
dos problemas, apresentar propostas concretas, saber falar e ouvir, colocar-se
no lugar da outra parte, saber interpretar o comportamento das pessoas, saber
separar as pessoas dos problemas, bem como os interesses da empresa dos
interesses individuais (MARTINELLI; ALMEIDA, 1997).

Neste contexto, Matos (2003) destaca algumas caracteristicas que
compdem o perfil do negociador:

* Lider (comunicagdo e delegagdo);

* Postura de educador;

* Gestor de mudangas (inovador);

* Gestor de conflitos (harmoniza interesses);

* Gestor de oportunidades (transforma crises em resultados);

* Motivado ao poder;

* Aspira-se desenvolver-se para influir decisoriamente nos resul-
tados institucionais;

» Tem habilidade para a comunicacgao;

* Possui capacidade de diagnostico
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Matos (2003) ressalta ainda que o negociador deve ter dominio so-
bre as seguintes areas:

* Dominio e influéncia sobre a estratégia da empresa: ma-
nifestar-se por meio de uma contribui¢do efetiva aos valores,
objetivos e resultados organizacionais.

* Dominio da cultura organizacional: ¢ o perfeito conhecimen-
to da historia, filosofia, principios, habitos e tradi¢des que in-
fluem nas politicas e condicionam atitudes e comportamentos.

* Dominio da situagio externa: conhecer a conjuntura sociopo-
litica e econdmica e suas influéncias sobre o negocio.

* Dominio da filosofia gerencial: reconhecer os valores, estilos
e técnicas adequadas a gestdo e saber como desenvolvé-las
com eficacia.

* Dominio das técnicas instrucionais: Saber definir a qualidade
do saber e as técnicas de transmissdo do conhecimento.

* Dominio das relacdes no trabalho e das rela¢cdes com as
organizagdes representativas e sindicais: manter um sistema
permanente de conversacdo e bom relacionamento no trabalho
e de habilitagcdo das geréncias a negociagao.

* Dominio das situacées em mudanca: estar preparado para a
superacao de crises e para o processo de mudanga planejada
de estruturas, sistemas de valores, modelos, técnicas e procedi-
mentos.

Shell (2001) apresenta uma defini¢do que estabelece trés tipos de
perfil para o negociador:

* Tecnocratas: voltados para a racionalidade e o planejamento e
sao controlados, metodicos, analiticos, conservadores, determi-
nados e meticulosos;

* Artistas: desempenham sua fun¢do a partir de sonhos e da
observacao do mundo e sdo ousados, excitados, volateis, intui-
tivos, imaginativos e inspirados; e

* Artesaos: levam em conta a experiéncia adquirida e sdao fo-
cados em relacionamentos humanos, abertos espiritualmente,
eruditos, honestos, amaveis, voltados para o coletivo, conser-
vadores dos valores.
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Martinelli, Ventura e Machado (2004) destacam que os negociado-
res hoje precisam ser flexiveis, criativos e com conhecimentos genera-
listas, tendo boa capacidade de adaptacdo e entendimento das diferencas
culturais.

Levando em conta a ética, Mello (2003) destaca trés posturas do
negociador:

* Jogador: negociadores que adotam a postura de jogador nor-
malmente partem do principio de que todos conhecem as regras
do jogo e utilizam, com frequéncia, o blefe e outras taticas en-
ganosas que sao aceitas por todas as partes;

* Idealista: buscam ser sinceros ¢ honestos durante a negocia-
¢do; e

* Pragmatico: postura intermedidria entre o jogador e o idealis-
ta, adaptam-se ao contexto da negociacao, blefando ou sendo
sinceros dependendo da outra parte e dos interesses em jogo. A
ideia ¢ chegar ao acordo final alcangando seus objetivos, pois
se a outra parte tiver alcandos os interesses dela também, ele
nao atrapalhara.

De posse das diferentes habilidades e perfis dos negociadores apre-
sentados pelos autores, observa-se que ndo ha na literatura uma classifica-
¢do que possa sistematizar as habilidades dos negociadores em categorias
criticas que facilitem a sua visualiza¢do e o seu uso.

No entanto, fica muito claro que no desenvolvimento da competén-
cia de negociacdo deve-se articular o conjunto de habilidades humanas,
técnicas e conceituais (MAXIMIANO, 2007), bem como colocar em acao
os conhecimentos e atitudes favoraveis a negociagao (GIL, 2001).

Na pratica, o negociador deve cuidar para desenvolver e aprimorar
suas competéncias, que sdo formadas pelo conjunto de seus conhecimen-
tos, habilidades e atitudes (DUTRA, 2004).

Dentro desse contexto, este trabalho tem como objetivo sistema-
tizar o conjunto de caracteristicas que formam as habilidades humanas,
técnicas e conceituais do negociador e verificar como essas habilidades
influenciam o uso dos poderes pelo negociador, que se constitui numa das
variaveis cruciais da negociacao.
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5.2 Pewanalidade

Os tragos de personalidade definem as caracteristicas fundamentais
de uma pessoa, que determinam suas
preferéncias e seu temperamento,
permanecendo com a passa-

gem do tempo (RIBEIRO, Robbins (2002, p. 88) descreve

2006). Numa definicio personalidade como sendo “a soma total
das maneiras como uma pessoa reage e

mais simples, pode-se EREEIR AN NS R
dizer que a personalidade BUEREENEBEL R ORI IETNE T

explica como uma pessoa (UL ENTEEEE R CE
funciona (DAFT, 2005). mento de uma pessoa’.

A personalidade pode
ser definida como “os distin-
tos padrdes de comportamento,
incluindo pensamentos € emogoes
que caracterizam a adaptacdo de cada
pessoa as situagdes de sua vida”.

O conceito de personalidade apresenta quatro caracteristicas
ciais (MOWEN; MINOR, 2003):

* Primeiro, para ser considerado uma caracteristica de
dade o comportamento de uma pessoa deve se mos
ao longo do tempo.

* Segundo, os comportamentos especificos devem distinguir uma
pessoa das outras. Uma caracteristica de personalidade nao
pode ser compartilhada por todos os consumidores.

* Terceiro, os pesquisadores ndo conseguem prever com precisao
o comportamento de uma pessoa em uma situagdo especifica a
partir de uma Unica medig@o de personalidade.

» Uma quarta caracteristica da personalidade ¢ a de que ela ame-
niza os efeitos das mensagens e situagdes no comportamento
do individuo.
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Segundo Freud, a personalidade resulta do choque de trés forgas —
id, ego e superego. Presente no momento do nascimento, o id representa
os impulsos fisiologicos que levam uma pessoa a agir. Esses impulsos sdo
completamente inconscientes € formam um caldeirdo cadtico de excita-
¢Oes agitadas. O id impulsiona o individuo a ir em busca da gratificacdo
instantanea de seus instintos. Assim, ele opera sobre o principio do prazer.
Ou seja, ele age para que uma pessoa tenha sentimentos e emogdes positi-
vas (MOWEN; MINOR, 2003).

O ego comecga a se desenvolver na medida em que a crianga cresce.
A fungdo do ego ¢ controlar os apetites do id e ajudar a pessoa a viver de
maneira eficiente no mundo. Segundo Freud, o ego ¢ responsavel pela “ra-
zao e pelo bom senso, enquanto o id € responsavel pelas paixdes indoma-
das”. Freud via o ego como algo que atua sobre o principio da realidade,
0 que ajuda a pessoa a ser pratica e a viver de maneira eficiente no mundo
(MOWEN; MINOR, 2003).

O superego pode ser compreendido como a consciéncia ou a voz dentro
de uma pessoa, a qual ecoa a moral e os valores dos pais e da sociedade. Ape-
nas uma pequena porg¢ao dele se encontra disponivel para a mente consciente.
Para Freud, o superego ¢ formado durante a metade da infancia, por meio do
processo de identificagdo. Ele se opde ao id de maneira ativa e entra em atrito
direto com ele. Uma das atribuigdes do ego ¢ resolver esses conflitos. O ponto
de conflito entre o id e o superego ¢ o que classifica a visdo psicanalitica da
personalidade como uma teoria do conflito (MOWEN; MINOR, 2003).

Na abordagem da teoria das caracteristicas, as pessoas sdo classifi-
cadas de acordo com suas caracteristicas ou tragos dominantes. Um trago
¢ “qualquer caracteristica segundo a qual uma pessoa se difere de outra.
de uma maneira relativamente permanente e coerente”. As teorias das
caracteristicas descrevem as pessoas quanto a suas predisposi¢des, me-
didas por uma série de adjetivos ou frases curtas. Assim, a personalidade
de uma pessoa ¢ descrita em termos de uma combinagdo Unica de tragos
(MOWEN; MINOR, 2003).

Para que a abordagem da teoria das caracteristicas seja util aos
profissionais de recursos humanos, as caracteristicas de personalidade
medidas devem ter relevancia direta para o comportamento no trabalho
(MOWEN; MINOR, 2003).

Além disso, a escala de caracteristicas deve mostrar fortes provas
de credibilidade e validade. A credibilidade ¢ revelada quando a escala
mostra ser internamente coerente (isto ¢, cada questdo mede o mesmo
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constructo geral) e apresenta resultados semelhantes quando a pessoa
passa por um novo teste apds certo periodo. Uma maneira de aumentar a
credibilidade ¢ tomar medidas multiplas de comportamento. As medidas
simples de comportamento sdo pouco confidveis. A validade existe quan-
do ¢ possivel mostrar que a escala mede o trago para cuja avaliagdo ela ¢
planejada (MOWEN; MINOR, 2003).

Wagner III e Hollenbeck (2006, p. 42) afirma que “dado o vasto
numero de tracos de personalidade descritos na literatura cientifica preci-
samos de algum tipo de esquema de classificacao para entender os tracos
em si e suas inter-relagdes”.

A personalidade pode ser caracterizada pelas seguintes dimensoes,
que descrevem o crescimento e desenvolvimento do sistema psicologico
individual como um todo JUNG (apud MAXIMIANO, 2006):

* Dimensio extroversio-introversao: relaciona-se com a ma-
neira como as pessoas se energizam. Os extrovertidos ganham
energia do mundo exterior, por isso sentem-se confortdveis em
interagir outras pessoas. Os introvertidos ganham energia de
seu mundo interior e, por isso, preferem o recolhimento;

* Dimensao sensa¢io-intui¢cdo: relaciona-se com o processo
por meio do qual as informagdes sdo adquiridas, processadas
e interpretadas, podendo ser por mecanismos de sensagdo ou
intuicdo. A sensagdo caracteriza-se pela atengdo aos detalhes.
J4 a intui¢do ¢ o comportamento cuja atencao € voltada ao todo,
a visao de conjunto e as ideias abstratas.

* Dimensio pensamento-sentimento: relaciona-se com a forma
de avaliacao e tomada de decisdes. Quando as informagdes sao
avaliadas por meio de mecanismos de pensamento, as decisdes
sdo tomadas com base na racionalidade e na légica. Quando
as informacgdes sao avaliadas com base em sentimentos, as
decisdes sdo tomadas em fun¢do consideragdes e preferéncias
pessoais.

* Dimensio julgamento-percepcio: refere-se a0 modo como as
pessoas lidam com o mundo exterior para resolver problemas.
Julgamento ¢ o comportamento caracterizado pela tomada de
decisdo com base na agdo, mesmo que as informagdes disponi-
veis sejam escassas. Percepcao ¢ o comportamento caracteriza-
do pela analise e busca de todas as informagdes possiveis para
a tomada de decisdo.
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Essas quatro dimensdes sdo combinadas e utilizadas para explicar o
comportamento individual (MOTTA; VASCONCELOS, 2002).

Viarias empresas utilizam programas de mensuracdo da personalida-
de na avaliacdo de desempenho, na promogao e at¢ mesmo na selecio de
empregados. A ideia € ajustar o individuo a um trabalho especifico. Neste
contexto, Robbins (2002, p. 92) descreve alguns atributos de personalida-
de que influenciam o comportamento das pessoas nas organizagoes:

— Centro de controle: percep¢ao de uma pessoa sobre a fonte de
seu destino. As pessoas podem ser internos, ou seja, que acredi-
tam controlar o proprio destino, ou externos, que acreditam que
sua vida ¢ controlada por fatores alheios a sua vontade como a
sorte ou o acaso. Robbins (2002, p.92) afirma que pessoas do
grupo dos externos costumam ser menos envolvidas com o tra-
balho, apresentam maior indice de absenteismo e sdo mais alie-
nadas quanto ao seu ambiente de trabalho do que as pessoas do
grupo dos internos.

— Magquiavelismo: “grau em um individuo ¢ pragmatico, man-
tém distancia emocional e acredita que os fins justificam os
meios”. Robbins (2002, p.93) afirma que “para trabalhos que re-
querem habilidades de barganha (como as negociagdes trabalhis-
tas) ou oferecem recompensas significativas pelo sucesso (como
nas vendas comissionadas), os individuos altamente maquiavéli-
cos serdo produtivos”.

— Auto-estima: “grau em que os individuos gostam de si mes-
mo”. Robbins (2002, p.94) afirma que individuos com auto-
estima elevada acreditam possuir a capacitacdo necessdria para
ter sucesso, aceitam desafios e sdo mais satisfeitos do que os
individuos com baixa auto-estima.

— Automonitoramento: um trago de personalidade que mede a
capacidade de um individuo em adaptar seu comportamento a
uma determinada situagdao. Robbins (2002, p.94) afirma que “in-
dividuos com elevada capacidade de automonitoramento prestam
mais atencdo ao comportamento dos outros e sdo mais faceis de
adequar”.
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— Propensio a assumir riscos: hé pessoas que t€m maior dispo-
sicdo a correr riscos do que outras. Segundo Robbins (2002, p.
95) “uma alta propensdo a correr riscos pode conduzir um cor-
retor de valores a um melhor desempenho”, mas por outro lado
“uma alta propensdo para correr riscos pode significar um obs-
taculo na carreira de um contador que tra- balha
com auditoria”.

Conexao:
P . . o« Vocé quer saber ma|s
— Personalidade Tipo A: “pessoa sobre sua personalidade?

excessivamente competitiva € que Entre no site www.inspiira.org
parece sofrer de uma urgéncia cro- e faga o teste!

nica em obter cada vez mais coisas
em cada vez menos tempo”’. Segun-
do Robbins (2002, p. 95) este tipo
de trabalhador ¢ mais rapido, preocupa- s e
mais com a quantidade do que com a qualida- de do seu
trabalho, raramente ¢ criativo e baseia-se em experiéncias passa-
das quando confrontados com um problema.

— Personalidade Tipo B: contrario da personalidade tipo A, ou
seja, “raramente se sente pressionado a obter nimero crescente ou a
participar de cada vez mais eventos em um tempo cada vez menos”
(ROBBINS, 2002, p. 95).

E possivel modificar a personalidade de uma pessoa?

Os tracos de personalidade permanecem com a passagem do tempo,
mas ¢ possivel desenvolvé-los ou amenizéa-los. Mas apenas o individuo
tem condicdes de fazer isso, através da busca de apoio psicoldgico que o
auxilie nesse processo de auto-conhecimento e mudanga.

5.3 TUarncavecs basicas da wnegociagio

Para alguns autores (MARINELLI, 1998 e MONTEIRO, 2006) a
negociagao pode encarada de muitas formas — entre elas, a de ser um pro-
cesso em constante evolugao.

Neste processo negocial, existem trés principais varidveis que in-
fluenciam o resultado de toda e qualquer negociagao: o tempo, a informa-
¢do e o poder.
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No presente capitulo, iremos explorar um pouco mais estes concei-
tos. Vamos 14?

5.5.1 Tempa

Desde o inicio da negociagdo, os envolvidos devem estar conscien-
tes de quanto tempo possuem para execucao do processo. Martinelli e Al-
meida (1997) ressaltam que o tempo deve ser cuidadosamente analisado,
verificando-se seus impactos nos resultados dos processos.

Principalmente, como ressaltam os autores, ndo deve ser perdido de
vista o fato de que seja qual for o tempo disponivel para a realizacao da ne-
gociagdo, ele € limitado — mas pode ser controlado. Donaldson (1999) afir-
ma que o tempo disponivel pelos participantes em uma negociagdo pode
ser uma questdo critica — afinal, ndo se controla o outro lado, tampouco se
sabe que uso a outra parte fara da ciéncia de seu tempo disponivel.

Cohen (1980, p. 45) observa que o fator “tempo’ pode favorecer
uma ou ambas as partes do processo. O autor ainda faz quatro observa-
coes bastante validas em relacdo a variavel “tempo” em uma negociagao:

A maior parte dos acordos e concessdes realizadas em uma negocia¢do acontece no
fim do prazo ou depois dele. Tenha paciéncia e ndo se precipite.

Em uma negociagéo conflituosa, néo revele qual o seu limite de tempo. Ndo se sabe
qual uso desta informag&o a outra parte fara.

Todas as partes envolvidas em uma negociagéo tém um prazo-limite. Por isso, prova-
velmente calma aparente da outra parte é parte do jogo. Ela esta tdo ou mais ansiosa
que voce.

Agdes precipitadas sdo validas somente quando existem informagdes que subsidiem
a agéo. Caso contrario, dé tempo ao tempo e seja perseverante.

5.53.2 Tuformacio

As informagdes disponibilizadas as partes sobre o objeto da nego-
ciacdo podem influenciar drasticamente o resultado de uma negociacao.
Segundo Cohen (1980), quanto maior o nimero de informagdes, melhor
serd a posicao do agente, e quanto mais cedo estas informagdes forem
buscadas, mais facil sera a sua obtengao.

Martinelli e Almeida (1997) observam que a informagao esta inti-
mamente relacionada com o conhecimento de suas proprias necessidades
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e as necessidades alheias. Entretanto, para os autores, raramente uma
negociagdo parte deste principio — em vez disso, as pessoas tendem a se
focar em suas posi¢des, como se estas fossem suficientes para garantir o
sucesso do processo negocial.

Por este motivo, Monteiro (2006) observa que a troca de informa-
coes deve servir para que cada lado da negociacdo mude sua posi¢do e
aceite um acordo. Por este motivo, ambas as partes devem estar prepara-
das para ouvir e entender os posicionamentos da outra parte e, com isso,
reduzir a probabilidade de falhas de comunicacao entre as partes e resis-
téncias.

As informagdes podem ser coletadas em diversos lugares e com
diversos agentes. Monteiro (2006) lista trés principais fontes: Internet,
bibliotecas e o telefone. Outras fontes podem ser utilizadas, como, por
exemplo, a consulta a fornecedores e clientes, analise de documentos dis-
poniveis no mercado e conversas com concorrentes potenciais.

Independente da fonte da informagdo, algo deve ser considerado:
certifique-se da veracidade da informagao obtida.

As trés variaveis (tempo, poder e informagao) tém grandes impactos
na realizacdo de qualquer negociacdo. Entretanto, especialmente a infor-
magao pode impactar os direcionamentos das outras variaveis. Uma deter-
minada informacao pode, por exemplo, levar ao estabelecimento de novos
prazos para a negociagdo. Ou uma informagao privilegiada pode conceder
mais poder a uma das partes.

5.5.3 Pader

As pessoas tém certa aversao natural ao poder (MARTINELLI, AL-
MEIDA, 1997). Algumas pessoas acreditam que o poder corrompe as pes-
soas. Outras, que as pessoas mudam quando detém algum tipo de poder.

Independente das opinides correntes: o fato ¢ que o poder ¢ um
componente presente em toda e qualquer negociagdo. O caso é que sem
poder, um grupo ndo consegue realizar seus objetivos.

O poder ¢ um forte componente que explica uma série de comporta-
mentos dentro das organizagdes. Explica, também, de que maneira as par-
tes se comportardo em uma negociacao. Veremos nos proximos topicos
algumas abordagens sobre o poder nas organizagdes, entender como este
poder € constituido. A compreensao das fontes do poder gera conhecimen-
to e a descoberta de novos meios de se gerenciar este poder.
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5.3.3.1 Defenicio

O poder pode ser definido como a capacidade de “influenciar o
comportamento de outro individuo no sentido de que facam algo que
normalmente ndo fariam” (ROBBINS, 2000 p. 404).

Dizemos que alguém detém poder sobre outra quando esta pes-
soa possui algo que a outra parte necessita. Quanto maior for esta ne-
cessidade, maior sera o poder de uma parte sobre a outra. Ou seja: o
poder ¢ basicamente uma relagao de dependéncia de uma pessoa sobre
outra.

E esse o motivo, por exemplo, pelo qual Porter (1989) listou o
poder dos fornecedores como sendo um importante determinante na
formag¢ao de vantagem competitiva. Afinal, quanto menor o poder dos
fornecedores sobre o fabricante (ou seja: maior o nimero de forne-
cedores), menor o poder que cada um deles exerce individualmente
sobre o fabricante.

Ainda assim, o poder ndo ¢ sindnimo de sucesso. O poder ndo
requer uma relagdo de compatibilidade de objetivos — ele ¢ apenas
exercido. Por outro lado, uma negociagdo integrativa requer a compa-
tibilidade destes objetivos e a concordancia das partes.

A visdo “predatoria” da negociagdo (vigente até meados da déca-
da de 1980) caiu em desuso com o avancgar da economia e dos proces-
sos produtivos. Neste novo mundo, organizagdes e pessoas precisam
de colaboracdo e negociagdes constantes para se manter ativas no
mercado. Desta forma, o uso desmedido do poder, como apontam Ury
(1993) e Burbridge et al. (2007) traz consequéncias muito negativas no
longo prazo.

5.3.3.2 Joutes de poder

Alguns autores (ROBBINS, 2000; ROBBINS, 2005; WAGNER I11;
HOLLENBACK, 2003; BLOCK, 2004; MATINELLI; ALMEIDA, 1998)
apontam algumas categorias de fontes de poder. Sao essas fontes que de-
terminam, afinal, como o poder ¢ constituido:
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Poder coercitivo
Poder formal Poder de recompensa
Poder Legitimo

Poder de talento

Poder pessoal Poder de referéncia
Poder carismatico

Quadro 1: Fontes de poder

Fonte: Martinelli, Almeida (1997), Robbins (2000), ROBBINS
(2005), WAGNER III; HOLLENBACK, 2003; Block, 2004

Poder formal

O poder formal ¢ constituido, basicamente, pela posicao que a pes-
soa ocupa dentro da organizagao.

Neste sentido, o cargo da pessoa pode conferir-lhe poder devido
a pessoa ter meios de enquadrar outras dentro de um comportamento
esperado — por meio do uso do poder coercitivo (uso de ameacas para
obten¢do de resultados), do poder de recompensa (quando a pessoa tem
o poder de recompensar comportamentos — oferecendo, por exemplo, pro-
mogoes) e o poder legitimo (o poder que a pessoa tem de usar e controlar
todos os recursos da organizacao).

Um quarto tipo de poder formal é o poder de informacao. Fazendo
uso desse tipo de poder, o individuo tem o controle das informagdes da
organizagao.

Um exemplo de como o poder de informagdo ¢ utilizado pode ser
visto no quadro a seguir:

O poder dos manuais de Lamborghini
A informag&o correta em mé&os habilidosas realmente geram uma importante
fonte de poder. Que o diga Ferruccio Lamborghini, o criador dos exéticos (e ca-
rissimos) carros esportivos que levam seu nome.
Lamborghini, durante a Segunda Guerra Mundial, estava em Rhodes com o

exército italiano. Seus superiores estavam impressionados com suas habilida-
des mecanicas, com seu talento inacreditavel para consertar tanques e outros
veiculos que ninguém mais conseguia consertar. Depois de terminada a guerra,
ele admitiu que seu talento devia-se, em boa parte, ao fato de ter sido o primeiro
da ilha a receber os manuais dos veiculos, que decorou e depois os destruiu.
Tornou-se, assim, indispensavel a todos na ilha.
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Poder pessoal

O poder formal reside nas caracteristicas pessoais de cada pessoa.
Assim, ndo necessariamente quem tem o poder formal (conferido pela
organizacdo) tem o poder pessoal (caracteristicas pessoais que geram
poder sobre outras pessoas).

Assim, em muitas situagdes, um lider informal tem maior influén-
cia sobre as pessoas do que um lider formal. A historia do sindicalismo
nos mostra claramente essa relagao.

As fontes de poder pessoal sao trés: o poder de talento (a influén-
cia que a pessoa exerce como resultado de uma especialidade), o poder
de referéncia (a admiragao que outras pessoas t€ém sobre a pessoa).

Um tipo de poder muito especifico e atualmente em voga ¢ o de-
nominado poder carismatico. O poder carismatico ¢ uma extensao do
poder de referéncia. E caracterizado pela conquista de pessoas por meio
de caracteristicas pessoais, assuncao de riscos e capacidade de ter com-
portamentos ndo-convencionais motivadores.

5.3.53.5 Dependéncia

A dependéncia explica o porqué, afinal, das pessoas conferirem
poder a uma pessoa. Existe a dependéncia quando alguém detém algo
que ¢ desejado por vocé.

Quanto maior for a necessidade deste fator — ou, quanto menor o
numero de possiveis fornecedores desse fator — maior o poder exercido
por esta pessoa. Por exemplo: suponhamos que vocé precise de um em-
préstimo bancario — e a liberagdo do crédito esta condicionada a aprova-
¢do de um unico gerente. Excluindo-se a possibilidade de empréstimos
em outros lugares, este gerente possui muito poder sobre voce€.

Robbins (2005, p. 306) lista trés fatores que criam a dependéncia:

Importancia: a importancia que as pessoas dao aos fatores. Quan-
to maior for a importincia dada pelas pessoas a determinados fatores,
maior sera o poder exercido desse fator sobre as mesmas.

Por exemplo: a grande maioria das pessoas precisa trabalhar para
se manter. O dinheiro, portanto, tem grande importancia na vida das pes-
soas. Assim, 0s meios com 0s quais as pessoas obtém este dinheiro tém
grande importancia sobre suas vidas (no caso, suas fontes de renda: seus
empregos, auxilios financeiros).
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Entdo, a origem deste dinheiro exerce um grande poder sobre as
pessoas. No caso: para alguém que trabalha em um emprego conven-
cional, seus chefes t¢ém um grande poder sobre eles pela importancia do
recurso que controlam (o dinheiro).

Escassez: se o que a pessoa deseja ¢ abundante, um unico forne-
cedor deste bem ndo possui influéncia significante sobre ela. Porém,
quando o fornecedor ¢ o Unico detentor do bem desejado, pode-se dizer
que este fornecedor detém poder sobre os demais. Um exemplo deste
critério pode ser visto no caso da Lamborghini.

Nao-substituicio: quanto menos substitutos o recurso tiver, maior
sera o poder que os detentores do recurso terao.

5.4 Poder wa couterto da wegociagio

As organizagdes sao sociedades politicas, em que os jogos de in-
teresses, as lutas pelo poder, influéncias, competi¢des e conflitos tornam
as negociagdes uma constante (MELLO, 2003).

As tentativas de influenciar e direcionar atitudes e comportamen-
tos apoia-se numa estrutura de poder, cujos estilos de lideranga con-
dicionam-se a filosofia da politica adotada (MATOS, 2003). Uma das
defini¢cdes mais consagradas para o poder ¢ a capacidade de realizar e de
exercer controle sobre as pessoas, acontecimentos, situagdes e sobre si
proprio (COHEN, 1980).

O poder, normalmente, estd associado a um sentido negativo, tal-
vez pelo fato de muitas vezes sua utilizacdo pelas pessoas estar caracte-
rizada pelo uso excessivo ou pelo abuso do poder, desenvolvendo uma
relagdo de dominio de uma parte sobre a outra (MONTANA; CHAR-
NOYV, 2003).

O poder ¢ um fator importante a ser considerado dentro de uma
negociagado, pois ele ¢ o mecanismo pelo qual o negociador exercera sua
influéncia no processo (RIBEIRO, 2003).

Através dele, o negociador poderd conseguir aquilo que deseja
(HOGARTH-SCOTT, 1999), mesmo respeitando regras e correndo ris-
cos calculados (MARTINELLI; ALMEIDA, 1998).

E importante lembrar que o poder, nas mios de uma pessoa, pode
perdurar por muito tempo, por isso ¢ muito importante saber a quem
atribuir poder (SPARKS, 1992).
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De acordo com Mills (1993) negociadores fracos ou inabilidosos
quase sempre, atribuem seu mau desempenho a falta de poder, no entan-
to, os negociadores habilidosos sdo capazes de atingir seus objetivos,
mesmo quando aparentemente possuem pouco poder.

Outro ponto a destacar ¢ que o poder nunca deve ser um objetivo
em si, mas sim, um meio para se chegar a um fim (MOTTA, 2004).

Existem diversas classificagdes de tipos de poder. Além da visao
anteriormente demonstrada, Martinelli ¢ Almeida (1997) classificaram
os poderes no contexto da negociagdo em duas categorias: poderes pes-
soais e circunstanciais.

5.4.71 Paderes pessoacs

Os poderes pessoais sdo inatos, ou seja, sdo inerentes ao negocia-
dor (MARTINELLI; ALMEIDA, 1997):

* Poder da moralidade: transmitido desde a infancia. Esta
relacionado com os valores morais e os padrdes éticos de de-
terminada cultura;

* Poder da persisténcia: perseveranca para atingir os objeti-
VOs;

* Poder da capacidade persuasiva: mostrar a importancia de
algo a outra parte, especialmente se considerar trés fatores:
(a) entender o que o outro esta dizendo; (b) os argumentos
devem ser incontestaveis ¢ (c) satisfacdo das necessidades; e

* Poder da atitude: a¢des ou decisdes que determinam o com-
portamento.

Os poderes pessoais estdo presentes em qualquer situagdo, indepen-
dente do papel desempenhado pelo negociador e da natureza da negociagao.
Cabe ao negociador utiliza-los para potencializar a negociagao.

5.4.2 Podenes ccncamstanciacs

Ja os poderes circunstanciais enfocam a situagcdo, o momento, o
tipo de negociacao, a influéncia do meio na mesma (COHEN 1980).

O ambiente age como influenciador da negociagdo, surgindo as-
sim os poderes circunstanciais, que devem ser utilizados oportunamente
para o alcance dos objetivos da negociagdo (MARTINELLI; ALMEI-
DA, 1997).
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O quadro 2 faz uma sintese dos poderes circunstanciais mapeados

pelos autores.

Cohen (1980)

Negociagao, Poder e Comunicagéo — Capitulo 5

Categorias

+ Poder da concorréncia: tornar algo valioso, a8 medida que se cria uma dispu-
ta por aquele bem;

* Poder da legitimidade: palavras, documentos e sinais impressos tém autori-
dade raramente questionadas;

* Poder dos riscos: disposi¢ao para correr riscos em uma negociagao;

+ Poder do compromisso: comprometimento das pessoas envolvidas. Possibi-
lita a divisdo dos riscos entre os membros do grupo;

+ Poder da especializagao: consideragéo e respeito por aquele que tem maior
conhecimento técnico, capacidade ou experiéncia;

* Poder de conhecer “necessidades”: conhecer as verdadeiras necessidades
da outra parte, muitas vezes néo verbalizadas em uma negociagao;

* Poder do investimento: levar a outra pessoa a investir tempo, dinheiro ou
energia em uma situagao;

* Poder da recompensa e da punigdo: a posi¢do de uma pessoa pode ser
reforcada se a outra parte acreditar que ela podera ajuda-la ou prejudica-la;

+ Poder de identificag&o: grau de identificagéo entre as pessoas pode aumen-
tar a capacidade de negociagéo;

+ Poder do precedente: fatos ocorridos anteriormente podem estabelecer pro-
cedimentos;

Mills (1993)

+ Poder da recompensa: aquele que pode dar ou negar uma recompensa de-
tém o poder. Para proteger-se contra esse poder, 0 negociador deve relutar;

+ Poder coercitivo: oposto da recompensa, toda pessoa ou instituicdo que tenha o
poder de punir ou tirar algo de alguém. Para rebater o poder coercitivo, o negocia-
dor deve superar seus medos e preparar-se para defender seus principios;

+ O poder legitimo — quando se investe alguém em titulo, cargo ou fungéo, se atri-
bui a ele o poder legitimo. Para desafiar esse tipo de poder, 0 negociador néo deve
se intimidar pelos titulos, posi¢des, cargos ou armadilhas envolvidas na situago;

+ Poder da informac&o: a informag&o possui um papel critico na formulagdo de uma
negociagao. Para evitar que as informagdes sejam manipuladas ou encobertas, o ne-
gociador deve preparar-se. Quanto mais informag&o ele tiver, maior sera o seu poder;

+ Poder do especialista: essa € uma forma especial do poder de informagao,
pois é muito mais digna de crédito. Para imunizar-se contra o poder do espe-
cialista, 0 negociador deve ser muito cuidadoso em sua preparagao;
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(1997).

* Poder do especialista: conhecer o que se negocia e com quem, bem como
ter habilidades para estudar ou preparar uma boa maneira de se negociar.
Envolve também a experiéncia;

* Poder de investimento: havendo algo dificil de se negociar, € melhor deixa-
lo para o final da negociagéo, apds o outro lado ter gasto energia, dinheiro
e tempo — o que pode ser fundamental para dar um ultimato, j& que ndo ha
interesse em perder tudo o que foi conseguido até aquele momento;

* Poder da posic&o: caracteristico de posi¢des, como: juiz, gerente, coronel,
chefe, etc. Se a pessoa for destituida da fungéo, ela perdera o poder;

* Poder da legimitidade: esta relacionado com a legitimidade do que esta es-
crito, bem como com a necessidade de ordem e estrutura social, obtendo-se
a base para a legitimacédo do poder;

* Poder da concorréncia: tatica que aumenta o interesse das pessoas pelo
bem;

+ Poder do precedente — o precedente pode ser usado como pretexto para
gerar mudangas;

+ Poder dos riscos: ao negociar, € necessario correr riscos, com bom-senso
e coragem, calculando as vantagens e desvantagens, a fim de que se possa
arcar com as consequéncias adversas;

+ Poder do compromisso: ao fazer com que varias pessoas se comprometam
em um mesmo projeto, & possivel distribuir os riscos, facilitando a exploracéo
de oportunidades favoraveis, ja que o risco se dilui;

* Poder de conhecer as necessidades: geralmente as necessidades princi-
pais dos negociadores sdo ocultas. Investigando, observando, questionando
e ouvindo, é possivel arrecadar informagdes valiosas sobre as reais necessi-
dades das partes, permitindo assim a estruturagdo de uma negociagéo que
as satisfaca;

* Poder de recompensa e de punicdo: a influéncia sobre recompensa e pu-
ni¢do cria a ideia de poder prejudicar ou favorecer um individuo em troca de
alguma coisa;

+ Poder de identificagdo: existente em todas as relagdes interpessoais. Tran-
sagOes diversas podem se efetivar em decorréncia da qualidade pessoal de
um individuo e do relacionamento pessoal criado com outro, em fungio das
similaridades, da admirag&o e da atragéo;

+ Poder de barganha: capacidade de exercer influéncia, habilidade da pes-
$0a ou grupo em causar mudanga de controle na diregéo desejada, incluindo
capacidade de vencer obstaculos e conquistar objetivos. E um agrupamento
especial dos poderes de persuaséo e especializagéo.

Quadro 2: Poderes Circunstanciais

Fonte: Elaborado pela autora

Observe que existe muita similaridade entre as categorias propostas
pelos autores!!!
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5.5 Negociagio e comaunicacio

Uma negociagdo ¢ totalmente dependente do uso que se faz de suas
trés variaveis. Existe, ainda, uma outra variavel que esta implicita na exe-
cucdo de toda e qualquer negociagdo: a comunicagao.

Vamos aprender um pouco mais sobre a comunicagao?

Além do poder, outra variavel de fundamental importancia no pro-
cesso de negociagdo ¢ a informagao, que diz respeito ao ato ou efeito de
informar-se acerca de alguém ou de algo (MARTINELLI, 2002).

Identificada como conhecimento ou instru¢ao que um individuo ou
grupo obtém através de diversas fontes, essa variavel ¢ critica para que o
resultado da negociagdo seja bem-sucedido (MATOS, 2003).

Quanto mais informagdes confidveis as partes t€m em uma nego-
ciacdo, mais distante fica de se obter um resultado inesperado ao final
do processo (MELLO, 2003). Nas negociagdes, deve haver um grande
empenho em reunir uma grande quantidade de informagdes antes de se
iniciar o processo. Além disso, essa preocupacdo deve permanecer du-
rante o processo de negociagdo, desenvolvendo a capacidade de perceber
informagdes passadas indiretamente, através de comunicag¢do nao-verbal
(gestos, expressdes faciais, tom de voz) ou deixas (mensagem transmitida
indiretamente, cujo significado pode ser ambiguo e requerer interpreta-
¢do) e associa-las a negociacao (ACUFF, 1993).

Dentro deste contexto, vamos discutir, nos proximos topicos, a im-
portancia da comunicacgdo dentro do processo de negociacao.

5.6 Processo de comunicacio

Maximiano (2007) define comunicagdo como um processo nao so
de transferéncia, mas também de entendimento de informacdes. Isso sig-
nifica que para que a comunicagao seja completa, voce precisa ter certeza
de que a mensagem que vocé enviou foi perfeitamente entendida pelo seu
interlocutor !!! Parece facil, mas na pratica cometemos varias falhas de
comunicacao !!!

Para Robbins (2005), a comunicacao ¢ definida como o processo
pelo qual a informagao ¢ intercambiada, compreendida e compartilhada,
geralmente com a intencao de influenciar o comportamento dos membros
da organizagao.
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A comunicagdo ¢ também utilizada pelos gerentes para persuadir
e influenciar os clientes e os parceiros, contribuindo para que a empresa
realize sua visdo e alcance seus objetivos (DAFT, 2005).

Estima-se que os gerentes gastam 80% de seu tempo em atividades
de comunicagdao e 20% em atividades administrativas (MARTINELLI;
ALMEIDA, 1997), o que mostra a importancia desse processo na ativida-
de gerencial.

O processo de comunicagdo ¢ composto pelos seguintes elementos
(MARTINELLI; ALMEIDA, 1997):

* mensagem: conjunto de informagdes que € transmitida;

* emissor: codifica a mensagem e envia-a através de um canal de
comunicagao;

* receptor: recebe a mensagem transmitida, decodificando-a;

* canal de comunicacio: ¢ o veiculo utilizado para transmitir a
mensagem; €

e feedback: ¢ a resposta de um receptor a comunicagao, reali-
mentando o processo e assegurando que a mensagem foi com-
preendida.

A figura 1 ilustra o processo de comunicagao:

Canal de
comunicagao

Significante pretendido — Decodificagao

l Mensagem l

Codificagao Feedback Significante percebido

Emissor Receptor

Figura 1: Processo de comunicagao
Fonte Adaptada: Maximiano (2007)

No que diz respeito a composi¢do da mensagem, € sempre importan-
te lembrar que quanto mais clara e objetiva, maiores as chances da mesma
ser compreendida de forma efetiva pelo interlocutor (DAFT, 2005).

Na organizagdo, o negociador tem o grande desafio de “vender”
ideias, sendo a comunicagdo a principal arma utilizada para ele estabe-

lecer uma relacao de confianca com seus interlocutores e convencé-los
(CORRADO, 1994).

Proibida a reprodugdo - © UniSEB
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No processo de negociagdo, a

forma como o negociador com- Vocé sabe quais
pde a mensagem pode ser um s80 as principais cgusaf de
L problemas de comunicagdo em
elemento critico para que ele empresas?
possa persuadir os individu- Segundo os autores Prochnow, Leite e

os e influenciar as decisoes Pilatti (2005), existem trés principais causas:

e as acdes das pessoas (EC- + Atuag@o deficiente das I|de.ranlggs no sentido
de compreender os individuos

CLES; NOHRIA, 1992). + Afalta de feedback sobre os trabalhos
O negociador pode ela- desenvolvidos
borar a mensagem com base *Ando acei.ta(;éo das ideias de me-
. Ihorias das pessoas
em trés tipos de apelo (KO-
TLER, 1994):
* Racional: busca a criacao
de uma identificagdo com interesses particulares da pessoa;
* Emocional: visa despertar emogdes positivas ou negatiy
como amor, humor, alegria, medo ou vergonha; e
* Moral: trabalha aspectos referentes ao que ¢ adequad
senso comum, estimulando o senso publico do que ¢
errado.

Entre o emissor e o receptor podem existir ruidos que se transfor-
mam em barreiras de comunicagdo, que atrapalham a compreensao efeti-
va da mensagem (MAXIMIANO, 2007):

* Barreiras pessoais: interferéncias

Conexao:

causadas pelas emogdes, valores, in- O artigo “Motivos Causado-
teresses, nivel de conhecimento das res de Falhas de Gomunicagao

i - dentro das empresas” esta disponivel
pessoas envolvidas no processo de na internet. Acesse o site http://www.

AR - fesppr.br/~bastosjr/Qualidade%20
comunicagao; o e%20Produtividade/1%BAsem2008_

* Barreiras fisicas: barulho, ilumi- WSS TR A 06 o =l o

nacio, calor, distancia fisica; e chnow_fd_motivos%20causadores.

. A e - . pdf e leia o artigo completo
* Barreiras semanticas: sdo as inter-

feréncias causadas pelos significados
diferentes que uma palavra ou um gesto
podem ter.

Para evitar a criagdo de barreiras ou ruidos na comunicagao, a es-
colha do canal de comunicagdo adequado ¢ critica para que a mensagem
chegue sem distor¢des ao receptor (MALINA; SELTO, 2000).
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Basicamente, trés tipos de canais de comunicag¢do sdo identificados:
oral ou pessoal, escrito e eletronico (DAFT, 2005).

Geralmente as empresas mesclam a utilizagao desses tipos de canais
de comunicacgdo, levando em conta o contetido da mensagem e publico
que ira recebé-la (MAXIMIANO, 2007). O canal de comunica¢do deve
ser previamente escolhido antes da negociacdo ser iniciada para que ndo
haja nenhum tipo de interferéncia.

A escolha dos canais de comunicacdo depende dos participantes,
de suas caracteristicas individuais, das habilidades pessoais e interesses
(MARTINELLI, 2002).

No que diz respeito ao feedback, destaca-se que este processo €
critico para a tomada de agdes corretivas e/ou melhoria em relagao ao pro-
cesso de comunicacao na organizacao (DAFT, 2005).

O feedback ¢ o termdmetro da organizacao no que diz respeito a sua
capacidade de comunicacao (MALINA; SELTO, 2000).

Verifica-se que muitas empresas encontram dificuldades em desenvolve-
rem um processo de feedback eficiente, prejudicando o processo de negociagao.

Dentre os varios problemas encontrados, destacam-se (BATEMAN;
SNELL, 1998):

» Auséncia total,

* Inconstancia;

» Feedback fornecido de forma destrutiva,

» Feedback atrasado,

 Feedback realizado com métodos subjetivos; e

* Feedback nao emitido diretamente pelo emissor

No caso da negociagdo, o feedback deve ocorrer em cada uma das etapas
do processo, eliminando qualquer tipo de divida em relacdo a outra parte.

5.7 Tipoo de comaunicacio

A eficiéncia e a eficicia na geréncia ndo decorrem de um compromis-
so estritamente técnico, pois este tende a esfriar o relacionamento humano,
dificultar os contatos, endurecer a postura e criar atitudes hostis. A geréncia
¢, por definicdo, relacional. Relagdes interpessoais sdo o que o gerente
permanentemente realiza. Sua tarefa ¢ orientar, levar a agdo, promover con-
tatos, atender clientes, conduzir entrevistas funcionais. Sua funcao basica ¢
comunicagao, seu instrumento a conversa, o didlogo, a palavra. Saber orien-
tar relagdes, motivar clientes e subordinados a um saudavel entrosamento,
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exige bom dominio de informagdes e uma razoavel base cultural, para que a
conversacao se torne agradavel e sugestiva (MATOS, 2003).

O autor destaca ainda que habilitar gerentes a uma boa conversagao
¢ matéria essencial em seu processo de desenvolvimento. Saber conversar
com colegas e subordinados sobre a filosofia e a cultura da organizacdo
— seus valores e politicas —, sobre as teorias e técnicas de geréncia, de
comunicagdo ¢ de clientela e obter melhores resultados ¢ importante. Tao
relevante quanto isto € saber conversar sobre generalidades, interesses co-
muns e a realidade de nosso tempo. E vital que o gerente saiba conversar
sobre os acontecimentos sociopolitico-econdmicos, em termos das gran-
des transformag¢des no mundo € em nosso meio.

Para articular de forma efetiva o papel de negociador, ele precisa
desenvolver duas habilidades fundamentais: saber falar e saber ouvir
(MAXIMIANO, 2007).

A habilidade de saber falar esta relacionada com a capacidade de
comunicacao verbal e ndo-verbal do lider (CERTO, 2003).

Seguindo esta ideia, € realizada uma sintese no quadro 3 das boas praticas
relacionadas a comunicagio oral e ndo-verbal (ATTADIA, 2007):

Comunicagéo oral

+ Avoz deve estar ajustada ao local e ao niimero de pessoas a serem comunicadas

« Evitar a dicg&o deficiente, que atrapalha o entendimento da mensagem

« Utilizar palavras de facil entendimento. A utilizag&o de linguagem rebuscada, culta ou muito técni-
ca, pode criar a falsa imagem de uma pessoa muito erudita, criando um distanciamento da plateia

» Evitar a utilizag&o excessiva de palavras estrangeiras para ndo parecer arrogante

« Evitar atitude verborragica, ou seja, falar sem parar como se 0 siléncio fosse um crime

* Preparar o que sera dito, ordenando as ideias com clareza.

+ Eliminar vicios de linguagem para n&o tornar a mensagem cansativa

Comunicagado nao-verbal

+ Manter atitude positiva e modesta.

« Evitar atitude hipnotizadora, ou seja, uma postura muito estatica, causando sonoléncia na plateia

+ Evitar postura espalhafatosa, chamando excessivamente a atengéo do publico
« Evitar postura timida

+ Observar atentamente a expresséo corporal do receptor da mensagem

+ Tomar cuidado ao utilizar brincadeiras com a plateia

+ N&o fazer julgamentos precipitados acerca do receptor da mensagem

Quadro 3: Boas praticas da comunicagao verbal e ndo-verbal
Fonte:( ATTADIA, 2007, p.102.)
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A habilidade de ouvir ¢ outro aspecto fundamental da comunicagado
gerencial, envolvendo a capacidade de assimilar os fatos e os sentimentos
para interpretar o significado genuino de uma mensagem (MAXIMIANO,
2004).

Embora, aproximadamente, 75% da comunicagdo eficaz esteja rela-
cionada a habilidade de escutar, a maioria das pessoas gasta apenas entre
30% e 40% de seu tempo ouvindo. A eficiéncia da maior parte das pessoas
na escuta gira em torno de 25%. (DAFT, 2005).

Essas estatisticas demonstram o quanto a habilidade de ouvir ¢ defi-
citaria, levando a muitas falhas de comunicagcao (ROBBINS, 2002):

* Percepcao seletiva: as pessoas s6 ouvem aquilo que lhes inte-
ressa;

* Distorcao seletiva: o receptor ouve a mensagem e a modifica
de acordo com seu sistema de crengas, aumentando aquilo que
nao foi dito; e

* Retencao seletiva: o receptor retém aquilo que € positivo e re-
forca as suas crengas pré-existentes.

Saber ouvir exige atencao, energia e talento. O ouvinte ativo ¢ aque-
le que utiliza a linguagem corporal para entender a mensagem, ¢ apresenta
uma postura adequada para encorajar o transmissor da mensagem a com-
pletar o processo de comunicacdo (MAXIMIANO, 2004).

O bom ouvinte ¢ atento ndo s a fala, mas também, aos aspectos
ndo-verbais da comunicacdo, sabendo criar empatia com a pessoa que esta
transmitindo a mensagem. E rédpido na compreensio e na criagdo da sua
visdo sobre o assunto abordado. Finalmente, ¢ flexivel o suficiente para
receber criticas e mudar de opinido quando achar pertinente (TORQUA-
TO, 2002).

O quadro 4 faz um resumo das boas praticas da habilidade de ouvir:

Boas praticas da habilidade de ouvir

* Manter postura atenta e olhar direcionado ao transmissor da mensagem

* Apresentar atitude calma, ndo demonstrando inquietagdo nem ansiedade

* Encorajar o transmissor a continuar a mensagem por meio de acenos de cabega,
movimentos faciais, palavras e gestos

* Evitar desligar-se quando o assunto é desinteressante
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* Apresentar comportamento defensivo durante a exposi¢do da mensagem

* Apresentar questdes altamente pertinentes ao que esta sendo comentado, mostran-
do que esta compreendendo a mensagem

* Recapitular o que o transmissor disse, sintetizando sua fala

* Evitar a audic&o seletiva

* Ser capaz de ouvir criticas sem ofender-se

» Evitar a avaliagdo prematura do transmissor da mensagem

* Esperar o emissor acabar a mensagem, para tecer comentarios

+ Nao formular mentalmente a resposta antes do término da mensagem

* Ser capaz de ouvir opinides contrarias as préprias crencas e valores

Quadro 4: Boas praticas da habilidade de ouvir
Fonte: (ATTADIA 2007, p.104.)

5.8 Compontaments de awm negociador de sucesso

Lewicki et al. (1996) ressaltam a importancia de os negociadores
considerarem a negociacdo de uma maneira estratégica. Assim, postulam
uma série de passos do processo de negociagdo com uma perspectiva es-
tratégica:

* Defini¢do de questdes principais

* Defini¢ao de agenda;

* Andlise do oponente;

* Defini¢do de interesses basicos;

* Estabelecimento de metas, objetivos e resultados esperados na
negociagao;

* Identifica¢do dos proprios limites;

» Desenvolvimento de argumentos de apoio.

Implicito aos processos desenvolvidos anteriormente, encontra-se a
questdo principal: quais habilidades sdo necessarias a um negociador para
que seja minimizada a possibilidade de fracasso em uma negociagao?

Assim, foi desenvolvida com base no trabalho de Martinelli e Al-
meida (1997) uma compilagdo das caracteristicas essenciais ao negocia-
dor bem-sucedido:
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Caracteristica Justificativa

Evitar a introducio de emogdes pessoais na nego-
Separar as pessoas do problema | ciagdo pode ajudar em seu sucesso, uma vez que
tais questdes néo séo objeto da negociagao.

O enfoque em interesses basicos impede o “des-
Concentrar-se nos interesses vio” de objetivos,proporcionando uma postura me-
nos posicional em relacdo a objetivos secundarios.

N&o existe uma Unica alternativa possivel. O bom
Buscar o maior nimero possivel | negociador deve analisar criticamente varias op-
de alternativas ¢Oes de solugéo, na busca de uma solugéo que
atenda aos objetivos de ambas as partes.

O acordo deve refletir algum padréo justo, inde-
pendente da vontade pura e simples das partes.

Evitar a fixagdo de posicdes além das basicas e
Evitar a barganha posicional tentar realizar um ajuste das posi¢des é a melhor
saida para evitar a inconclusao do processo.

Encontrar critérios objetivos

Né&o se pode negociar sem ouvir e escutar. Ouvir a
Saber ouvir outra parte e estar atento as informagdes disponi-
bilizadas durante o processo de negociagéo.

Prestar atengdo aos maneirismos da outra parte
Prestar aten¢do a comunicagéo | pode ajudar o negociador a identificar quais os reais
néo-verbal objetivos da negociacdo para a outra parte. Assim,
pode-se buscar o ajuste os diferentes objetivos.

Quadro 5. Resumo das caracteristicas essenciais do negociador bem-sucedido.

Fonte: Negocia¢do: como transformar confronto em
cooperacao. (MARTINELLI; ALMEIDA, 1997).

}45..‘ fq!

01. O que é uma solugdo integrativa? Como ¢ alcangada?

02. Qual a importancia de estudar o uso do poder na negociagao?

Proibida a reprodugdo - © UniSEB
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03. Qual a diferenga entre poder pessoal e circunstancial?

04. Para cada tipo de poder pessoal, cite um exemplo real.

05. Tomando como base a categoria de poderes circunstanciais pro-
posta por Martinelli e Almeida (1997), cite um exemplo real para cada
tipo de poder.

06. Qual a relag@o entre comunicago e negociagao?
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07. Quais os cuidados que o negociador deve tomar para compor a men-
sagem?

08. Qual a importancia da comunicagdo nao-verbal no processo de nego-
ciagao?

09. O que ¢ mais importante no processo de negociagdo: saber falar ou
saber ouvir?

10. Destaque as habilidades, conhecimentos e atitudes do negociador.

11. O que ¢ uma negociag@o do tipo ganha-ganha? E o que ¢ uma nego-
ciagdo do tipo ganha-perde e perde-perde?

12. Quais habilidades e caracteristicas vocé acha que um negociador
bem-sucedido deve ter para conseguir o sucesso em negociagao?

Proibida a reprodugio - © UniSEB
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Reflerio

Neste capitulo, vimos as fun¢des essenciais de uma negociagao,
bem como a categorizagdo de varios estilos de negociadores.

Em qual destes estilos vocé se enquadraria? E como lidaria com ne-
gociadores de perfis distintos aos seus?

Pense a respeito. Um negociador deve estar preparado para lidar com
todo publico — inclusive aquele que nao lhe ¢ de imediato compativel.

Estudamos as principais variaveis que t€ém impacto em uma nego-
ciacdo. Com base neste conhecimento, exercite sua habilidade recém-
adquirida e planeje uma negociagao dificil (ainda que hipoteticamente).

Nao se esqueca de considerar os fatores relacionados a comunicagao!
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