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RESUMO

No contexto atual de grande contracdo da economia nacional, o mercado de venda de
camides tem sentido uma fortissima diminuicdo ao nivel do seu volume de vendas anual. Esta
mudanca de paradigma impele as empresas, que se dedicam a comercializacao destes veiculos, a
uma mudanca na sua estratégia. Essa mudanca implica muitas vezes a introducdo de novas
formas de gestéo do seu portfolio de clientes, bem como de controlo da sua for¢a de vendas.

Este Trabalho Final de Mestrado na modalidade de Relatério de Estagio tem como objetivo a
criacdo de um sistema para controlo da forca de vendas na Auto Sueco, tendo por base a
utilizacdo de software de gestdo do relacionamento com o cliente (CRM), nomeadamente o
programa desenvolvido pela Volvo Trucks: Customer Management.

Este trabalho resulta de um estagio curricular realizado na unidade de venda de camides da
Auto Sueco Portugal.

Para desenvolvimento do sistema de controlo no contexto CRM foram abordados diferentes
temas tedricos nomeadamente o marketing e o mercado Business to Business, o Customer
Relationship Management e o Controlo da For¢ca de Vendas. Relativamente ao primeiro e ultimos
temas tedricos, Mercado B2B e Controlo da Forca de Vendas, os autores que estiveram na base
do trabalho sdo Jobber e Lancaster (2009). No que diz respeito ao Customer Relationship
Management o autor que esteve na base do trabalho foi Francis Buttle (2004).

Ainda no ambito da abordagem tedrica faz-se a interligacdo dos diferentes corpos tedricos no
Modelo de Analise, explicando de que forma eles se relacionam entre si.

Posteriormente os temas teéricos séo estudados a luz da realidade da Auto Sueco ou seja, de
que forma é possivel controlar a forca de vendas em contexto de Mercado B2B e aplicando as
ferramentas CRM.

Por fim, deixam-se algumas consideracdes sobre os pontos fortes e fracos da implementacao
do sistema de controlo na unidade de venda de camides da Auto Sueco, deixando-se algumas

sugestdes de melhoria para o futuro e reforgcando-se 0s aspetos mais positivos da iniciativa.

Palavras-chave: Controlo da Forca de Vendas, Customer Relationship Management,

Camiodes.
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ABSTRACT

In the current context of large contraction of the national economy, the truck selling market is
experiencing a strong decreasing in its annual sales. This paradigm shift impels companies,
engaged in this market, to make a change in its strategy. This change often involves the
introduction of new ways of managing their portfolio of clients as well as control of their sales force.

This final work in the form of Master Internship Report aims to establish a system for
monitoring the sales force in Auto Sueco, based on the use of customer relationship management
(CRM) software, including the program developed by Volvo Trucks: Customer Management.

This work results from a curricular internship held in truck sales department of Auto Sueco
Portugal.

To develop the control system, in a CRM context, different theoretical topics including
marketing and market Business to Business, Customer Relationship Management and Sales Force
Control were studied. For the first and last theoretical issues, Market B2B and Sales Force Control,
the authors at the base of the work are Jobber and Lancaster (2009). With regard to the issue of
Customer Relationship Management the basis was the work of the author Francis Buttle (2004).

Also within the theoretical approach, the interconnection of different theoretical approaches is
made in the Analysis Model, explaining how they relate to each other.

Later the theoretical issues are studied in the light of the reality of Auto Sueco, namely how it is
possible to control the sales force in the context of B2B Market and applying CRM tools at the
same time.

Finally, some considerations are made about the strengths and weaknesses of the
implementation of the control system in the trucks sales unit of Auto Sueco, leaving some

improvement suggestions for the future and reinforcing the more positive aspects of the initiative.

Key-Words: Sales Force Control, Customer Relationship Management, Trucks.
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1. INTRODUCAO

O Trabalho Final de Mestrado que aqui se apresenta foi realizado no &mbito do Mestrado em
Gestao da Faculdade de Economia e Gestédo da Universidade Catdlica do Porto.

O tema deste Relatério de Estagio, “ Como controlar a forga de vendas na Auto Sueco”, foi
proposto pela Auto Sueco a faculdade, no sentido de colmatar uma necessidade no ambito dos
processos da unidade de venda de camibes em Portugal (UNCAEI-PT). Essa necessidade
passava essencialmente por dois objetivos:

1. Explorar as potencialidades do software CRM Volvo, Customer Management (CM);

2. Com recurso ao programa CM, criar mecanismos e processos de controlo da atividade da
forca de vendas.

Assim, para o autor, surgiram desde logo dois desafios motivantes. Por um lado, um de cariz
mais técnico, destinado a compreensao e dominio de um programa CRM, com a qual nunca tinha
contactado. Por outro lado, um desafio mais conceptual, desenvolvendo um sistema de controlo
da forca de vendas, com base nos dados recolhidos pelo programa CRM.

A estes desafios motivadores juntou-se o privilégio de poder integrar durante algum tempo
uma das maiores e mais bem sucedidas empresas do panorama nacional.

Este trabalho conta assim com o desenvolvimento de uma abordagem tedrica, com base em
bibliografia relacionada com os temas do Mercado Business to Business, o Customer Relationship
Management e o Controlo da Forca de Vendas. Para esta parte de revisdo bibliogréafica
contribuem fortemente os autores Francis Buttle (2004) e Jobber e Lancaster (2009), entre outros.

No modelo de analise, correlacionam-se os trés grandes blocos teéricos ja referidos. Desta
forma explicita-se de que forma existe uma interligacdo entre o CRM, no contexto do Mercado B2B
e do Controlo da Forca de Vendas.

No final, explora-se a componente pratica do estagio integrando e desenvolvendo um modelo
de controlo de for¢a de vendas a luz dos conceitos tedricos desenvolvidos em primeira instancia.

O estagio deu origem a criagdo, por parte do autor, de manuais para os vendedores, por forma
a fomentar a utilizacdo do software Customer Management, no seu dia-a-dia. Além disso, foram
também criados procedimentos para o controlo e leitura de indicadores sobre a atividade dos
vendedores.

Nas conclus@es deste trabalho sdo feitas algumas criticas ao processo de implementacdo do
sistema de controlo da forca de vendas por parte da Dire¢do Comercial, bem como sugestdes

estratégicas para o futuro.

10

Jodo Nuno Vilaverde e Cunha Trabalho Final de Mestrado



Como controlar a forga de vendas na Auto Sueco

2. TRABALHO FINAL DE MESTRADO

2.1Tipo e Tema

Este TFM decorreu sob a modalidade de estagio na Auto Sueco, Lda. A proposta de estagio
da Direcdo Comercial da UNCAEI-PT (Unidade de Venda de Camifes e Autocarros) envolvia o
desenvolvimento das ferramentas informaticas CRM disponiveis na empresa, numa oOtica de
controlo da for¢ga de vendas dispersa pelo pais.

ApOs a compreensédo dos objetivos da Diregcdo Comercial, chefiada pelo Dr. Carlos Feliciano,
bem como da percecao da organizacao da equipa de vendas da UNCAEI-PT e do software CRM
disponivel para a tarefa, o autor propds-se criar um modelo de controlo da forca de vendas de
camides. Nesse sentido, esse modelo tem em linha de conta o mercado B2B em que a UNCAEI-
PT opera, a l6gica CRM que esta a ser desenvolvida pela Auto Sueco e as melhores préaticas em

termos de controlo da forca de vendas, tendo por base a literatura disponivel.

2.20bjetivos

O objetivo final deste trabalho ser& criar uma série de normas e processos que se adequem a
realidade da Auto Sueco, com vista a sua implementacdo pratica e com o fim de assegurar o
controlo da for¢ca de vendas. De acordo com o que serd referido mais adiante neste trabalho, a
tarefa da implementacéo de um qualquer modelo ndo é facil pois implica a mudancga de atitude e o
comprometimento de muitos agentes, nomeadamente os vendedores, ainda pouco familiarizados
com a légica CRM e com os beneficios do controlo para a Auto Sueco.

Para o autor o objetivo serda o de aprofundar os seus conhecimentos a diversos niveis. Em
primeiro lugar, pretende ganhar experiéncia no contexto comercial efetivo e nas préaticas que
envolvem esse setor de atividade, essencial a toda e qualquer empresa. Depois, além da
aprendizagem prética, o autor aprofundara também os conhecimentos tedricos relativos ao CRM e
a sua relagdo com o mercado B2B. Finalmente, com a proposta de um modelo de controlo dos
vendedores, o autor espera operacionalizar perfeitamente os conceitos teoricos estudados,
ganhando assim experiéncia na aplicabilidade pratica de conceitos mais abstratos, presentes na

literatura.
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2.30rientacéao

Durante o estagio na Auto Sueco, decorrido entre Setembro de 2012 e Fevereiro de 2013, a
orientacao no contexto da empresa foi assegurada pelo Dr. Carlos Feliciano, Diretor Comercial da
UNCAEI-PT e, de forma mais proxima, pelo Eng.° Eduardo Rodrigues, responsavel pelos sistemas
de informacédo da UNCAEI-PT.

Simultaneamente, a orientagdo cientifica do TFM, na Universidade Catolica Portuguesa, foi
assegurada pelam Prof. Dra. Susana Costa e Silva, Diretora do Departamento de Marketing da
FEG-UCP.

12
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3. CARACTERIZACAO DA AUTO SUECO LDA. E DO SEU

MERCADO

3.1Apresentacdo da Empresa

A histéria do grupo Auto Sueco comeca ainda antes da criacdo formal da empresa em 1949.
Na verdade, as bases da futura Auto Sueco sdo lancadas no ano de 1933, em que Luiz Oscar
Jervell da inicio as primeiras atividades da Volvo em Portugal. A titulo de curiosidade, a primeira
venda de um camido Volvo em Portugal ocorre a 14 de Fevereiro de 1934. No seguimento desses
primeiros negécios com veiculos Volvo, a 1 de Abril de 1949 é fundada a empresa Auto Sueco
pelos sdcios Luiz Oscar Jervell e Ingvar Poppe Jensen, com sede na cidade do Porto. O logotipo

do grupo Auto Sueco surge na Figura 1.

/A Auto Sueco

FIGURA 1- Logo Auto Sueco Lda. (Fonte: Auto Sueco)

Desde a sua fundacdo, a Auto Sueco conseguiu um grande prestigio no mercado automével
portugués. A sua grande orientagdo para 0 servico pos-venda e para a completa satisfacdo do
cliente contribuiu para construir uma imagem marcante junto da opinido publica conseguindo néo
sé cativar, como também fidelizar, um crescente nimero de clientes. Esse estatuto, que a Auto
Sueco foi gradualmente adquirindo, desenvolveu-se paralelamente a criacdo de novas instalacdes
em todo o pais, quer pela criacdo de empresas associadas, quer pelo alargamento da sua rede de
concessionarios.

No seguimento dessa estratégia de crescimento, é criada em 1959 a Auto Sueco Coimbra,
cujas instalacdes sao abertas em 1961. Nesse mesmo ano é também inaugurado o emblematico
edificio sede da empresa na Rua Marechal Carmona no Porto. Ao longo da década de 60, 70 e 80
assiste-se a uma série inauguracdes de instalagdes em diversas cidades do pais, Lisboa, Leiria,
Setubal, Braga, Castelo Branco, V. N. Gaia, entre outras.

Em paralelo com o crescimento da rede de concessionarios desenvolve-se também o setor

industrial de montagem de carrocarias (SOMA), que se inicia em 1962.
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O ano de 1991 constitui uma data marcante para o0 grupo Auto Sueco, uma vez que se trata
do inicio da operacao do grupo no estrageiro, neste caso em Angola. Ao longo dos anos 90 e da
primeira década do séc. XXI, o grupo foi progressivamente concretizando a sua estratégia de
internacionalizagdo entrando em mercados chave como o espanhol, paises da africa equatorial,
Cuba, Brasil, Cabo Verde, Turquia, México, EUA, etc.

O grupo Auto Sueco estd hoje consolidado em 5 setores distintos: Automovel, Industria,
Comeércio, Servigos e Imobiliario. Em termos de evolugdo de vendas no mundo, a aposta na
internacionalizacao foi claramente ganha. Hoje em dia a empresa possui a sua grande fonte de
faturacao no estrangeiro. Para isso contribuem decisivamente os mercados brasileiro e angolano.

No que respeita ao estagio realizado, ele esteve inserido na UNCAEI-PT, sigla para Unidade
de Negécio de Camibdes, Autocarros e Equipamentos Industriais - Portugal. Tal como o nome
indica, esta unidade dedica-se exclusivamente a todo o negécio envolvendo camides, autocarros e
equipamentos industriais. A UNCAEI-PT desdobra-se em trés dire¢des distintas: Comercial, Pecas
e Pés-Venda. O estagio em concreto, esteve inserido na Dire¢cdo Comercial da UNCAEI-PT, da
qual é Diretor o Dr. Carlos Feliciano, orientador do estdgio na empresa. Esta direcdo comercial,
por sua vez desdobra-se em trés direcdes distintas: Camifes, Autocarros e Equipamentos
Industriais. O estagiario desenvolveu a sua atividade na dire¢cdo comercial de camifes, pelo que,
sera nesta area de negécio que o trabalho vai incidir, em exclusivo.

3.20rganizacao da Forca de Vendas na UNCAEI-PT

O grupo Auto Sueco possui hoje uma dimenséo a escala global. Os constantes desafios que
se colocam a empresa, nhomeadamente em termos da redefinicdo dos seus mercados alvo
prioritarios e da necessidade de desinvestimento em mercados menos lucrativos, como o
portugués, fazem com que a sua estrutura esteja ainda num processo de modificacdo. Este
processo tem conduzido nos Ultimos anos a uma grande redefinicdo da organizagdo interna da
empresa.

A UNCAEI-PT néo foi excecao neste processo de reorganizagdo interna. Neste sentido, o seu

organigrama presente € o demonstrado na Figura 2.
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FIGURA 2 - Organograma UNCAEI-PT (Fonte: Auto Sueco)

Em relacdo a organizacdo da forca de vendas de camides, ela estd organizada sob a algada
do Diretor Comercial da UNCAEI-PT, o Dr. Carlos Feliciano. A base da sua organizagdo é

geografica, conforme se pode verificar na Figura 3.
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FIGURA 3 - Organograma Forca de Vendas (Fonte: Auto Sueco)
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Como se referiu, a base da organizacdo é geografica, havendo um departamento com foco
nos clientes chave, entendidos como clientes com grande representatividade na faturacdo anual
da empresa, tanto ao nivel da venda de veiculos novos, como ao nivel de utilizacdo do servico
pos-venda.

As regides do Algarve, Acores e Madeira estdo sub-concessionadas a operadores proprios,
ndo estando o seu departamento de vendas sob a alcada do Departamento Comercial da
UNCAEI-PT. Por outro lado, a regido centro, com sede em Coimbra, é da responsabilidade da
ASCENDUM; empresa com uma participacao do grupo Auto Sueco no seu capital, mas com uma
gestdo propria, pelo que, também neste caso, a equipa de vendas é completamente auténoma da
UNCAEI-PT.

3.3CRM na UNCAEI-PT

A UNCAEI-PT esti nesta altura a proceder a alteragBes na estratégia interna por forma a
implementar uma légica de CRM.

Essa nova estratégia passa por proceder a segmentacao dos clientes e, por outro lado, pelo
recurso a software especifico para o efeito.

Neste caso, o programa de CRM utilizado pela UNCAEI-PT é o Customer Management da
Volvo Trucks (Figura 4). A Volvo criou um programa especifico de CRM e preconiza a sua
utilizacdo por parte das equipas de vendas espalhadas pelo mundo. Neste caso, aproveitando o

know-how da Volvo, a Auto Sueco acedeu a sua utiliza¢do no contexto da UNCAEI-PT.

CI'_.I‘STD.'L-TER M-%J\'AGE!LJE."J'

FIGURA 4 - Logotipo Customer Management (Fonte: Auto Sueco)

Este programa tem imensas funcionalidades como por exemplo:
e Base de dados de clientes;
e Programacéo de atividades;
e Segmentacao de clientes;
e Obtencao de relatérios sobre a atividade dos comerciais.
Dentro dos pontos acima descritos € possivel fazer o input de uma grande quantidade de
informacéo e, ao mesmo tempo, obter relatérios estatisticos sobre véarios indicadores relacionados

com a atividades da forca de vendas.
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A base da segmentacdo do programa CM é a de que a clientes diferentes devem ser

oferecidos produtos diferentes. O programa classifica os clientes numa matriz, conforme a Figura

5.

Volvo
75-100%

Mixed
25%-75%

Competitor
0%-25%

Volvo Brand Share

>
Aftermarket Loyalty
Small Medium Large
0-25% 25%-75% 75%-100%

FIGURA 5 - Matriz de Segmentac¢ao proposta pela Volvo Trucks (Fonte: Customer Management,2011)

O objetivo desta classificacdo na matriz € posicionar o cliente, por forma a oferecer-lhe uma

proposta de valor superior, até atingir a posicdo VL. A posicdo VL corresponde uma alta

percentagem de fidelidade no mercado pds-venda e, na mesma medida, uma grande quota Volvo

na sua frota de camiBes. Na Figura 6 sintetiza-se o esquema de funcionamento da matriz de

segmentacao.
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Focus
after
market g

Customer
retention

FIGURA 6 - Esquema de funcionamento da matriz de segmentacéo (Fonte: Customer
Management,2011)

Para isso a Volvo identificou uma série de servicos que podem ser apresentados aos seus
clientes com o objetivo de aumentar a proposta de valor dos seus camides e assim conseguir
aumentar quota de mercado e fidelizar os clientes.

Esses servicos foram organizados numa roda Volvo, apresentada na Figura 7.
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FIGURA 7 - Roda de Servigos a oferecer ao cliente proposta pela Volvo Trucks (Fonte: Customer

Management,2011)

Esta roda inclui uma série de servicos, desde Workshops, Formacdo, Contratos de
Manutengdo, Servi¢os de Satélite, Servigos Financeiros, entre outros.

Como ja se referiu, este sistema CM esta ainda em inicio de implementa¢do na Auto Sueco,
nomeadamente na UNCAEI-PT. Para tal, a Direcdo Comercial tem vindo a fazer um esfor¢co de
implementac&o do programa nas rotinas dos comerciais. O programa e o seu funcionamento “vive”
do input de informacgé&o que os vendedores fazem. Da mesma forma, o seu funcionamento e mais-
valia para 0 negdcio sera tanto maior quanto maior for a utilizacdo que é feita pelos vendedores e

a informacao que nele estiver disponivel.
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3.40 Mercado da Venda de Camiodes

O setor da venda de camifes em Portugal tem atravessado uma crise, decorrente do préprio
abrandamento econdémico do pais. Para enquadrar perfeitamente este negécio e a estratégia da
empresa € preciso, em primeiro lugar, perceber o produto oferecido pela Auto Sueco. Um camiéo
€ um veiculo de transporte, nesse sentido, no contexto das empresas, afirma-se sempre como
fator de mais-valia econdmica. As empresas que procuram este produto podem ser de dois tipos
principais. Empresas cujo core business é, efetivamente, o transporte de mercadorias, e portanto o
camido desempenha o papel chave na atividade da empresa. Ou, por outro lado, empresas cujo
core é outro que ndo o transporte, mas que decidem incorporar essa tarefa na sua organizacao,
por forma a retirar mais-valias econémicas dessa opcdo. Em ambos os casos, o camido é tido
como um fator de competitividade e é suposto as empresas retirarem o maior dividendo possivel
do investimento que fazem neste tipo de maquinas.

Assim, estamos perante um negécio claramente do tipo B2B (Business to Business), com
todas especificidades que isso envolve e que serdo aprofundadas neste trabalho. Um negdcio
deste tipo caracteriza-se normalmente por envolver quantias muito mais avultadas do que os
negoécios B2C (Business to Consumer). Num negécio orientado para o consumidor particular, o
comprador é um individuo singular, enquanto nos negoécios formalizados entre empresas,
normalmente a decisdo de compra é tomada por um conjunto de pessoas que poderao ter visdes
distintas sobre o negoécio. O facto de haver mais elementos envolvidos no negdcio, potencia
também a discusséo técnica do artigo a comprar, correspondendo isso a um tempo de negociacao
longo, quando comparado com um negdcio B2C.

Outro fator importante € que as empresas procuram geralmente relacionamentos de longo
prazo, ja que experiéncias com produtos diferentes poderdo ter impactos em todo o negécio.

Ora, as dificuldades econdmicas que 0 pais e as empresas atravessam prejudicam claramente
0 negocio da venda de camides da Auto Sueco e dos seus concorrentes. Para isso contribuem
fatores mais concretos como a perda de capacidade econémica das empresas para novos
investimentos, dificuldade em obter financiamento da banca, descidas na faturacdo, reducdo dos
incentivos do estado, tendéncia de crescimento da carga fiscal, agravamento dos precos dos

combustiveis, entre outros.
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Evolu¢ao do Mercado de Pesados de
Mercadorias

m Volvo m Mercado Total
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GRAFICO 1 - Evolucdo do Mercado de Pesados de Mercadores (Fonte: Sitio ACAP online)

Como se percebe através da analise do Grafico 1, o mercado de venda de pesados de
mercadorias iniciou uma tendéncia de descida acentuada a partir do ano de 2007. De 2008 para
2011 verificou-se uma descida de 52 % nas matriculas registadas pelo mercado. Nesses 4 anos, o
mercado contraiu anualmente em média 17 % em relacdo a 2008. A Volvo, ndo estando imune as
oscilagbes do mercado, sofreu também uma reducéo significativa no seu volume de matriculas
registadas. Apesar de ter conseguido contrariar o mercado, com uma evolugéo positiva de 2007
para 2008, desde entdo, as novas matriculas da Volvo tém experimentado uma tendéncia de
quebra muito acentuada e consistente.

Os principais concorrentes da marca Volvo no mercado dos camifes sdo a Renault, lveco,
Scania, Mercedes, DAF e MAN. O posicionamento destas marcas, e da Volvo em particular, & por
vezes bastante distinto. De uma forma geral, a marca lveco apresenta precos mais atrativos,
enquanto inversamente, a Volvo posiciona-se como marca premium do segmento, com precos
mais elevados.

Dado relevante para o estudo do mercado de camides da Auto Sueco, é o facto de todas as
marcas concorrentes da Volvo serem representadas diretamente pela marca, ou seja, a Auto
Sueco é hoje em dia o Unico importador exclusivo independente a atuar em Portugal, neste setor.

Este facto traz obviamente uma pressdo sobre os precos praticados pela Auto Sueco. Todos
0s camibes comercializados pela empresa terdo de incorporar na sua estrutura de precos a
margem da marca e a margem do importador. Numa fase de crise como a que vivemos, € natural
que um dos fatores de decisdo mais importantes quando se compra um veiculo seja o preco.
Neste capitulo a Auto Sueco tem sérias desvantagens face aos demais concorrentes.

Percebe-se assim que o contexto econdmico ndo é facil para o negdcio de camides da Auto
Sueco. Nestas condi¢des importa perceber a estratégia da AS para enfrentar um mercado em

declinio.
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A AS possuia até 2011, uma estrutura bastante vasta, adaptada as necessidades de um
mercado robusto. No entanto, fruto da situacéo ja descrita, ocorreu uma reorganizacao no seio da
empresa, reduzindo-se bastante o nimero de comerciais e a estrutura geral da UNCAEI-PT. Este
facto por si sé constitui o reconhecimento, por parte da AS, que o paradigma das vendas de
camibes em Portugal estd a mudar.

A estratégia genérica do grupo AS é a de uma internacionalizagdo global do negdcio, por
forma a procurar mercados em franco crescimento, como a América Latina ou Africa.

Relativamente a UNCAEI-PT, unidade em que o estagio se desenvolveu, ela tem uma
estratégia obviamente distinta da do grupo, uma vez que se destina apenas a lidar com o mercado
interno de camides.

Como ja se referiu, a Volvo posiciona-se no mercado de camifes como uma marca premium,
sendo que isso se traduz na pratica de varias formas e, desde logo, no prego. Ora, com 0 avango
tecnolégico dos nossos dias, as varias marcas de camibes acabam por oferecer ao mercado
propostas muito semelhantes em termos de equipamentos e motorizagBes. Esse facto faz com
que a Auto Sueco tenha de procurar novas formas de diferenciagdo que justifiquem o preco
superior dos seus produtos, ou seja, a sua proposta de valor tem de ser superior.

Assim, a Auto Sueco entende que as suas maiores valias em relagdo ao mercado séo:

e Relacionamento de longo prazo com os clientes/fidelizacéo;

A formacgéo interna e externa;

A qualidade na entrega dos camides;

A eficiéncia e extensao da rede poés-venda;
¢ O know-how no relacionamento e venda a entidades publicas.
Neste contexto assume-se como um grande desafio futuro da Auto Sueco assegurar a
retencdo dos seus clientes, fornecendo-lhes um servico dedicado e especializado que justifique
continuamente o investimento mais avultado e assim sendo, a aposta que os clientes fazem na

marca Volvo e na Auto Sueco.
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4. O MERCADO B2B, A LOGICA CRM E O CONTROLO DA

FORCA DE VENDAS: ENQUADRAMENTO TEORICO

4.1 Marketing B2B

4.1.1 O mercado B2B versus B2C

A Auto Sueco, empresa em estudo neste trabalho, tem como clientes para o seu negocio de
camibes, apenas empresas de transportes ou empresas que em algum ponto da sua cadeia de
valor possuem um servigo de transporte de mercadorias. Como tal, qualquer analise ao seu
negacio, implica um solido enquadramento nos conceitos e caracteristicas do mercado Business
to Business. Desta forma, em face do mercado especifico em que este setor da Auto Sueco opera,
é de grande utilidade e reveste-se de grande importancia, para qualquer andlise, ainda que de
base pratica, estudar o referido mercado a luz dos agentes e conceitos do marketing.

A funcéo principal de uma equipa de vendas ou de um vendedor é, precisamente, vender. No
entanto, apesar da aparente simplicidade do propésito, esta funcdo encerra em si uma grande
complexidade que envolve desde as técnicas de vendas, as qualidades do vendedor, até aos
principios e as caracteristicas do préprio objeto de venda.

Na generalidade das organiza¢gBes, o vendedor desempenha o papel de ligacdo entre a
empresa e o consumidor, facto pelo qual as equipas de gestéo tendem a investir na formacéo dos
seus vendedores, com o objetivo do seu aperfeicoamento na “arte de vender”. De facto, o papel da
forca de vendas é tdo importante que até o melhor plano de marketing pode ser um fracasso, caso
a forca de vendas seja ineficaz (Jobber e Lancaster, 2009).

Além da importancia para a imagem da empresa, o vendedor deve também ter consciéncia de
que, dependendo do mercado em que trabalha, a sua conduta deve ser adaptada, isto é, para um
vendedor é diferente anunciar um produto de venda regular, ou um produto destinado a
compradores industriais. Da mesma forma, é diferente vender para mercados de exportagédo, ou
vender a clientes domésticos. Para cada um destes casos, diferentes qualidades e técnicas de
vendas sdo exigidas, sendo que, quanto mais ampla for a gama de qualidades possuidas pela
forca de vendas, maiores séo as hipoteses de competir com sucesso no mercado.

A propria maturidade dos mercados em que as equipas de vendas se movem, influencia em
grande parte o conjunto de praticas que adotam. Estudos realizados indicam que, por exemplo,
em mercados mais secundarios como na Argentina, os vendedores tendem a investir muito mais
nas relacbes vendedor/comprador, do que em mercados mais desenvolvidos, como o dos EUA,
em que o conhecimento técnico por parte dos vendedores parece desempenhar um papel mais
fundamental (Pels, Brodie e Johnston, 2004). Efetivamente, hoje em dia ndo basta a um vendedor
ter uma boa apresentacdo e excelentes qualidades de comunicacdo. E necessario estudar as

formas de fidelizagdo dos clientes, gerir eficazmente as suas bases de dados, investir no negécio
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orientado para o cliente e cumprir os planos de marketing desenhados para cada produto ou
servico.

Tradicionalmente, os gestores de marketing e os responsaveis pelas vendas distinguem dois
tipos de mercados baseados no target correspondente a categoria dos clientes. Esta divisao
implica tipos de marketing e de vendas adaptadas a cada um dos tipos.

Por um lado distingue-se o marketing orientado para o consumidor particular (marketing
Business to Consumer, B2C), enquanto por outro lado surge o marketing orientado para o
consumidor empresarial, também designado por marketing industrial (marketing Business to
Business, B2B). Apesar de os principios basicos do marketing serem sempre 0s mesmos, como
se vera adiante, a abordagem a um e outro mercado é necessariamente diferente.

As diferencas entre o marketing B2B e B2C estdo bem documentadas na literatura (Reed et
al., 2004). Segundo Kotler (2001), tradicionalmente, as diferencas entre os dois tipos de marketing
envolvem:

e Estrutura dos mercados e o tipo de procura;
e O tipo de comprador;
e Os tipos de decisdo e o processo de decisdo em si.

O mercado B2C é aquele em que o consumidor particular adquire os produtos para seu uso
pessoal ou da sua familia. Assim, a motivacao deste tipo de compra € sempre de ordem pessoal.
Mesmo dentro deste mercado, a abordagem das vendas sera diferente em funcgédo do tipo de bem
em causa. Esta diferenga surge sobretudo fruto da durabilidade do bem, isto é, se sdo bens de
longa duragéo (carros, p. e.) ou de consumo rapido (pasta de dentes, p. e.).

Pelo contrario, os mercados B2C sdo geralmente compostos por clientes de grande
capacidade, cuja motivacdo é sempre 0 sucesso e prevaléncia da prépria organizacdo, e que
utilizam as qualidades e capacidades técnicas dos seus quadros para analisar detalhadamente
cada compra. Nestes mercados os clientes tém muito maior propensdo e capacidade para
negociar o preco. Geralmente, os responsaveis pela decisdo de compra possuem bastante
informacao sobre o produto/ servigo a adquirir, € 0 processo pode arrastar-se por meses e até
mesmo anos. Tal como nos mercados B2C, podem distinguir-se alguns submercados: o mercado
dos consumiveis e fornecimentos, o mercado de equipamentos e o mercado dos servi¢cos de apoio
ao negécio (consultoria, etc.) (Jobber e Lancaster, 2009).

Prosseguindo a distingdo entre os mercados B2C e B2B, relativamente as ferramentas do
marketing mix a utilizar, estes apresentam também as suas naturais diferencas.

Nos mercados B2C, como ja se referiu, a compra é motivada por interesses estritamente
pessoais do consumidor. Neste contexto, existem varios tipos de combinacdes possiveis para o
marketing mix, conforme a estratégia de posicionamento da empresa. Fazendo uma pequena
abordagem ao marketing mix do mercado B2C, descrevem-se de seguida as suas quatro
componentes: Produto, Comunicacéo, Preco e Distribuicao.

Relativamente ao produto, fatores como a marca, a embalagem, o logotipo e o design tém

bastante importancia, enquanto o produto em si é normalmente standardizado. Determinados
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produtos no mercado B2C tém um ciclo de vida bastante curto, devido a influéncias de modas e
tendéncias, isto faz com que se deva prestar bastante atencao ao desenvolvimento e inovacéo.

No que diz respeito a comunicacdo, tradicionalmente o enfoque é em ferramentas de
comunicacao ndo pessoais, isto €, dando prioridade a propaganda em detrimento das vendas com
recurso a vendedores em contacto direto com o cliente. Neste mercado, as mensagens
publicitarias tendem a ser muito persuasivas, colocando de lado mensagens de cariz mais técnico
ou factual sobre os produtos.

Quanto ao precgo, o fator mais importante sera o chamado “value for money”, que cada cliente
atribui aos produtos. Neste caso, a negociacdo de preco entre o cliente e a empresa é bastante
improvavel, embora em certas culturas, pelo contrario, isso seja quase inevitavel.

Por fim, a distribuicdo nos mercados B2C é geralmente intensiva e acontece com recurso a
intermediérios, desempenhado o retalho um papel essencial.

Analisando as mesmas ferramentas de marketing mix a luz do mercado B2B, mais uma vez é
importante referir que dentro deste mercado ndo existe uma Unica combinac¢éo de estratégias de
produto, comunicacdo, preco e distribuicdo, estas irdo diferir de empresa para empresa.

Relativamente ao produto, nos mercados B2B, este é geralmente bastante customizado,
adaptando-se as necessidades do cliente industrial. Outros fatores importantes para a compra do
produto, serdo a qualidade geral, a durabilidade, bem como a assisténcia pés-venda. Convém
referir que, de facto, a assisténcia prestada pelo produtor, durante o ciclo de vida do produto é
muitas vezes fator primordial para a decisdo de compra.

No que diz respeito a comunicacdo, a venda deste tipo de produtos é muito mais apoiada
numa estratégia de venda direta, ao invés de se fazer propaganda em larga escala. A propaganda
pode também ser importante, sobretudo quando se esta a lancar um novo produto.

O preco desempenha um papel primordial na escolha de compra, no entanto € um erro pensar
gue € o unico fator que conduz as empresas a decisdo de aquisi¢do. Neste aspeto, tal como nos
mercados B2C, é a proposta de valor para o cliente que conta. Uma das caracteristicas deste
mercado € que o preco é geralmente negociado entre as partes. As empresas compradoras tém
muitas vezes equipas especializadas na negociacdo deste tipo de fornecimentos, conseguindo
influenciar decisivamente os precos e obrigado a estrutura de custos do vendedor a adaptar-se.

Para terminar a analise do marketing mix no contexto B2B, analisa-se por fim a distribuicdo.
Neste caso, poderdo ser utilizados intermediarios, mas em geral a distribuicdo € feita de forma
direta. Neste caso, as empresas trabalham muitas vezes com prazos apertados de producédo e
distribuicdo, assim, a rapidez, a fiabilidade e o cuidado na distribuicdo acabam por ser fatores

importantes. O Quadro 1 sintetiza as diferencas de marketing mix dos dois mercados referidos.

25

Jodo Nuno Vilaverde e Cunha Trabalho Final de Mestrado



CATOLICA

Como controlar a forga de vendas na Auto Sueco

Business to Consumer Business to Business

e Produto: Standardizado ® Produto: Personalizado

e Comunicagdo: Ferramentas de e Comunicagao: Propaganda directa
marketing ndo pessoais * Preco: Fixado com recurso a

® Prego: Nao existe negociagao, negociagao
"value for money" e Distribuicdo: Directa, sem

e Distribuicdao: Recurso a intermediarios

Intermediarios

QUADRO 1 - Diferencas de Marketing Mix entre os mercados B2B e B2C (Adaptado de: Jobber e
Lancaster, 2009)

4.1.2 O comportamento do cliente B2B

Existem vérias e importantes diferencas entre os mercados de consumo e os mercados
industriais. Em primeiro lugar, o nimero de clientes no mercado B2B é muito menor comparado
com os clientes do mercado B2C. Acresce que, segundo Jobber e Lancaster (2009), geralmente,
nos mercados B2B, 80% da producdo destina-se a 10/15 organizacdes, fazendo com que a
importancia de um s6 consumidor neste tipo de mercados seja muito superior, se comparado com
0s mercados B2C. Esta situacdo pode apenas ser alterada quando, nos mercados B2C, a
importancia de um distribuidor é tdo grande que, apesar do produto se destinar ao consumo
individual, estas organizagbes acabam por assumir um papel importante no processo. Nestes
casos, a relacdo Produtor/Distribuidor, isto €, empresa/empresa, ndo é de descurar, apesar de o
mercado em causa ser o B2C.

Devido & proximidade entre o produtor e o comprador, as relacdes de longo-prazo e a
fidelizacdo, acabam por ser fulcrais nos mercados B2B. Pelo contrario, no mercado B2C, o
produto e o cliente raramente se encontram, sendo que a troca de marcas € muito mais habitual, e
com pouco impacto nas vendas do produtor. Uma vez que, como ja foi referido, o mercado de
consumidores industriais para uma dada empresa produtora € muito menor. Assim, é evidente que
as estratégias de fidelizacdo nestes casos assumirdo bastante mais importancia. A perda de um
s6 cliente neste mercado pode significar a perda de uma boa parte das vendas. No limite existem
empresas que vivem de um so cliente. Esta situagdo € comum no setor automaével, por exemplo,
em que a volta da fabrica de um grande fabricante se estabelece um cluster de empresas
fornecedoras que se dedicam em exclusivo a abastecer a fabrica agregadora. Neste caso limite a
fidelizacdo e a manutencdo de boas relacbes com o cliente acaba por ser a chave de todo o
negocio. Obviamente que para essa fidelizagdo contribuem inimeros fatores, néo sé relacionados
com a qualidade do produto e cumprimento dos requisitos contratuais, mas também aspetos

relacionados com prazos de entrega, flexibilidade para altera¢g6es, entre outros.
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De uma forma geral, os consumidores industriais regem-se por principios de maior
racionalidade. Enquanto o consumidor particular, faz compras emocionais ou por impulso, tal
situacdo, a nivel industrial € mais rara. No entanto, ndo é de descurar o fator emocional nos
mercados B2B. A relagdo que se estabelece entre o vendedor e determinados elementos
influenciadores da compra, pode ser decisiva para o investimento. Por outro lado, a empresa
pode, por razbes de confiangca ou mesmo histéricas, acabar por pender para um determinado
produtor, em detrimento de outro, apesar de a opg¢do mais “racional” poder ndo corresponder a
opcéo final. De facto, a decisdo de compra de um determinado produto ou equipamento por parte,
por exemplo, de um departamento de compras, tem depois de ser justificada aos superiores. Ora,
se estiverem em causa fatores emocionais, essa justificacdo torna-se mais dificil. No entanto, é
Obvio que a relacdo que se estabelece entre o vendedor e 0 seu interlocutor na empresa acaba
por influenciar a compra.

Outro fator importante de distincdo entre os mercados B2B e B2C é a customizacdo dos
produtos. No mercado B2C, em que o consumo é em larga escala, para clientes indiferenciados, o
poder do consumidor individual para influenciar o produto € inexistente ou residual. Pelo contrario,
nos mercados B2B, um dos segredos para o sucesso é precisamente a possibilidade de
adaptacao da producao as necessidades do cliente.

O risco da compra também deve ser tido em conta, na comparacdo dos dois tipos de
mercados. Uma vez que se tratam de produtos tradicionalmente menos standardizados e
adaptados as necessidades de cada cliente, com caracteristicas técnicas muito especificas, a
concretizacdo destes produtos direcionados para o mercado B2B envolve maiores riscos. Por
forma a mitigar os riscos, as empresas salvaguardam-se normalmente por intermédio de contratos
gue especificam concretamente as caracteristicas dos produtos, 0s prazos de execugao e entrega.
No mercado B2C este tipo de contratos é bastante raro, pelas préprias caracteristicas da venda
em si, cujo produto é igual para o grande publico.

O processo de compra de um produto B2B é bastante mais complexo que o idéntico processo
no mercado B2C. Numa compra B2B normalmente intervém mais elementos da empresa, desde
engenheiros, a diretores, gestores de compras, gestores de operacbes e até os préprios
operadores dos produtos. Como € 6bvio, normalmente as compras no ambito B2C partem apenas
de uma deciséo singular, ou no méaximo familiar, sobretudo se o seu valor é consideravel.

No sentido do que ja foi sendo referido ao longo deste trabalho, a negociagdo desempenha
um papel importante numa compra inserida no mercado B2B, ao contrario do que acontece no
mercado dos consumidores particulares. A presenca de compradores e vendedores profissionais,
implica que muitas vezes o orgamento enviado inicialmente € apenas o inicio de uma negociacéao,
de cariz técnico e financeiro, e os valores ai enviados constituem apenas um ponto de partida.
Geralmente o preco final estad muito dependente das qualidades de negociacdo de cada uma das
partes.

Analisando agora mais a fundo o comportamento dos clientes industriais, segundo Fisher
(1976), este pode ser dividido em 3 componentes distintas:
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1. Estrutura: o fator “quem?” - indicador de quem participa na decisdo de compra e 0 seu

papel especifico na organizacgao;

2. Processo: o fator “como?” — a forma como os fluxos de informacao e analise evoluem no

contexto da organizacéo, até & tomada de decisao;

3. Conteudo: o fator “o que?” — indicador dos critérios que serviram de base a opgdo tomada

por cada um dos intervenientes.

A estrutura da organizacdo compradora do produto desempenha um papel importante no
processo de decisdo. No seguimento do que ja foi referido ao longo deste trabalho, a deciséo de
compra no contexto do mercado B2B nao passa s6 pelo diretor do departamento de compras, pelo
contrario. Normalmente, a decisao final € tomada por uma equipa especialmente designada para o
efeito, designada em inglés por Decision-making Unit (DMU), a que se pode chamar em
portugués, Unidade de Decisdo de Compra ou Centro de Compras. Esta unidade é composta por
colaboradores da empresa, com as mais diversas responsabilidades, sendo que a sua
composicdo pode mudar de compra para compra e mesmo durante o processo de aquisicdo de
um produto ou servico. Segundo Bonoma (1982) and Webster (1995), podem distinguir-se seis
papéis principais dentro das DMU:

1. Iniciadores: os colaboradores que iniciam o processo de compra;

Utilizadores: aqueles que efetivamente utilizardo o produto;

Decisores: aqueles que realmente tém o poder de decidir o modelo e o fornecedor;

A W

Influenciadores: aqueles que estabelecem critérios e fornecem informa¢des ao longo do
processo;

Compradores: aqueles que tém autoridade para executar o estabelecido a nivel contratual;
Assessores (Gatekeepers): aqueles que garantem a continuidade dos fluxos de
informacdo entre as varias partes intervenientes no processo, como por exemplo os
administrativos da empresa.

Para cada tipo de compra, a formacdo e as competéncias do DMU serdo variaveis. Por
diversas razdes, a estrutura da DMU é muitas vezes complexa, e composta por varios
intervenientes. Neste contexto, o vendedor tem uma responsabilidade acrescida de perceber quais
os elementos da DMU a influenciar para a compra e a altura apropriada para o fazer, tendo em
conta o alinhamento temporal de todo o processo de decisdo. Ou seja, ter como interlocutor
apenas o responsavel pelo departamento de compras é muitas vezes altamente redutor e um erro
fatal para ter sucesso na venda.

Segundo Jobber e Lancaster (2009), os vendedores devem evitar dois “pecados capitais”:

1. Trabalhar na “zona de conforto”, isto €, muitas vezes os vendedores desperdicam tempo
com os elementos da organizacdo com 0s quais se sentem mais a vontade, ou com 0s
quais conseguiram estabelecer uma relacdo de confianga, mas que, no entanto,
desempenham um papel irrisério na decisédo de compra;

2. Perder tempo com colaboradores cujas op¢des ndo sao vinculativas, isto €, os vendedores

muitas vezes perdem o foco nos verdadeiros decisores, “decision-makers”, e despendem
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demasiado tempo com elementos cuja op¢do esta longe de ser fulcral para a decisao final
de compra.

Habitualmente, quando um determinado produto assume um cariz eminentemente técnico, a
equipa de vendas do fornecedor trabalha de perto com a equipa de engenharia e producéo do
comprador, por forma a se adaptarem o maximo possivel as necessidades do cliente e assim
conseguir o negdcio.

Em algumas situagfes excecionais, os membros da DMU néo sdo acessiveis a equipa de
vendas. Nestes casos podera ser Util, como estratégia de vendas, recorrer a propaganda, por
forma a comunicar as qualidades do produto. Por outro lado, caso o produto tenha um custo de
producéo baixo, mas o fornecimento for em grande quantidade, podera ser util considerar a oferta
de uma amostra, ou protétipo, ao membro da DMU que se assuma como utilizador do produto.
Essa oferta pode, em certos casos, ter 6timos resultados na persuasédo de compra.

Depois de estudar a importancia que a estrutura desempenha no processo de compra, passa-
se agora a andlise do processo de compra em si, conforme as trés componentes definidas por
Fisher (1976), as quais ja se fez referéncia anteriormente. O processo depende sempre de
diversos fatores que irdo influenciar a necessidade de cumprir, ou ndo, todos 0s passos propostos
por Jobber e Lancaster (2009), de acordo com a Figura 8.

De facto, em algumas situa¢gdes, como compras de cariz ciclico e rotineiro, podera ndo haver
necessidade de cumprir as fases 3, 4 e 5. Mas em sintese pode afirmar-se que quanto mais
complexa e cara é a compra, maior sera a probabilidade do processo envolver as fases indicadas
na Figura 8. Procede-se de seguida a andlise de cada uma das fases:

1. Percecdo do problema/necessidade: as necessidades da organizagdo podem ser
geradas por fatores internos ou externos. Exemplificando, a necessidade de compra pode ser fruto
de uma falta de capacidade interna para responder ao mercado, ou mesmo por fatores de
desgaste dos equipamentos atuais. Por outro lado, um gestor podera estar contente com a sua
producdo, mas no entanto tem conhecimento de uma técnica de producdo mais moderna e
eficiente que o induz a compra de equipamento nesse sentido de upgrade.
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=] 1. Reconhecimento do problema (necessidade)

2. Determinagdo das caracteristicas, especificagdes e quantidades do artigo

=d 3. Procura e qualificagdo dos potenciais fornecedores

=] 4. Recolha e andlise das propostas

=md 5. Avaliagdo das propostas e selegdao dos fornecedores

=md 6. Selecdo dos processos de encomenda

== /- Recolha de dados e avaliagdo da performance

FIGURA 8 - Fases do processo de compra (Adaptado de: Jobber e Lancaster, 2009)

Neste ponto da percecdo das necessidades por parte da organizacdo, ainda segundo
Jobber e Lancaster (2009), podemos distinguir trés situagdes distintas:
- Interna/passiva: problemas detetados internamente mas que por si s6 ndo despoletam agéo por
parte da organizacao;
- Interna/ativa problemas detetados internamente e que despoletam a ag¢do da organizagcdo no
sentido da sua resolucéo;
- Sugestao Externa: problemas detetados por comparacédo direta com empresas concorrentes.

Para cada uma destas situa¢gBes a atuacdo da for¢ca de vendas ter4 necessariamente de
ser distinta. Numa postura interna/passiva, o vendedor tera de se inteirar muito bem da situacao
da empresa por forma a aperceber-se dos seus desequilibrios e sugerir produtos/servigcos que
eliminem eventuais desvantagens competitivas existentes. O facto de ser o primeiro a sugerir a
“mudanga” dara ao vendedor clara vantagem face a concorréncia. Aqui a questao do estimulo
para o problema desempenha um papel fundamental Por outro lado, numa situacdo de
necessidade interna/ativa, a organizacao cliente, consciente da necessidade de aquisicdo, vai de
encontro ao mercado, procurando satisfazer as suas necessidades. Neste caso o vendedor tera
de ter uma preocupacdo especial com a concorréncia, por forma a poder competir na venda do
produto/servico solicitado. Aqui a questéo principal sera sensibilizar o cliente para a mais-valia da
sua proposta. Quando a necessidade surge por comparagdo com a concorréncia da organiza¢ao
cliente, o vendedor deve estar bem informado sobre o modo de atuag&o dos concorrentes. Assim
podera a persuadir a empresa a adquirir os seus produtos, por forma a igualar as valéncias da

concorréncia.
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2. Determinacdo das caracteristicas, especificacfes e quantidades do artigo: Nesta
fase, a organizacdo cliente, através do seu DMU elaborara uma descricdo técnica do
produto/servico pretendido. Nesta fase, o vendedor terd muito a ganhar se puder de alguma forma
influenciar o processo, fazendo com que as caracteristicas requeridas vdo de encontro as do
produto/servico que oferece.

3. Procura e qualificacdo dos concorrentes: Nesta fase a organizacao procura potenciais
fornecedores e classifica-os. Geralmente, quanto mais caro é o produto/servigo, maior é o tempo
despendido nesta busca.

4. Recolha e analise das propostas: Depois de encontradas as empresas que cumprem 0s
requisitos técnicos e de experiéncia pretendidos, as suas propostas séo recolhidas e analisadas.

5. Avaliacdo das propostas e selecdo dos fornecedores: Apds a recolha das propostas,
as mesmas sdo analisadas por cada membro do DMU. O facto de cada membro do DMU ser
chamado a emitir opinido poderd levar a escolhas distintas por parte de cada um deles. NO
entanto, no final da andlise devera ficar escolhido o ou os fornecedores do produto/servico
desejado.

6. Definicdo dos requisitos da ordem de compra: Aqui estabelecem-se 0s pormenores de
contrato, relativos a pagamentos e tempos de produc¢éo e entrega. Este passo podera, em certos
casos, ser feito entre os pontos 4. e 5. Na medida em que 0s prazos de entrega, por exemplo,
podem influenciar a escolha da proposta vencedora.

7. Avaliacdo do processo de compra: Esta fase poderd ser meramente informal, ou
mesmo formal, quando o departamento de compras pretende elaborar uma base de dados com as
caracteristicas de cada um dos seus fornecedores. Isto podera prevenir erros ou “mal entendidos”
em futuras aquisicdes.

ApOs a explicacdo destas sete fases, pode concluir-se que a equipa de vendas e o
vendedor em particular pode influenciar a decisdo de compra, ha medida em que ajuda o cliente a
identificar a necessidade, apoia-o no estabelecimento das especificagbes técnicas do produto e
apresenta as suas mais-valias aos membros da DMU. Com o envolvimento desde uma fase inicial,
o vendedor beneficia de um comprometimento gradualmente crescente entre si e a organizagao,
facilitando assim a escolha, no momento crucial da deciséo de fornecimento.

Outra caracteristica do comportamento do comprador no mercado B2B é, segundo Jobber
e Lancaster (2009), o contetdo, assim chamado por estes autores para descrever a caracteristica
relativa aos critérios de compra a adotar por cada um dos membros das DMU. Estes critérios
usados por cada um dos membros podem até estar diretamente relacionados com os critérios de
avaliagdo da sua propria performance. Isto €, um diretor cuja avaliagdo de desempenho esta
intimamente ligada com a capacidade de gerar menores custos de fornecimento estara muito mais
empenhado em reduzir o custo do investimento da organizacdo, do que um engenheiro de
producédo, cuja avaliacdo da performance esta relacionada com os niveis produtivos e estes

associados muitas vezes a mais investimento em equipamento e matérias-primas.
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No Quadro 2, dos autores Jobber e Lancaster (2009) surgem exemplos de fatores

econdmicos e emocionais, habitualmente em jogo na decisdo do DMU.

Econdmicos Emocionais

* Preco * Prestigio
e Distribuicao * Reducao de riscos pessoais
e Produtividade - custo vs. lucro e Politicas da administracao
e Custos de ciclo de vida * Tranquilidade
e Fiabilidade * Prazer
e Durabilidade * Reciprocidade
e Capacidade para introducao de e Confianca
melhorias e Conveniéncia

¢ Assisténcia Técnica
¢ Assisténcia Comercial
e Segurancga

QUADRO 2 - Fatores econdmicos e emocionais que influenciam a tomada de decisdo da DMU
(Adaptado de: Jobber e Lancaster, 2009)

A qualidade desempenha também um papel importante no mercado B2B. Atualmente
muitas empresas adotaram modelos de gestdo baseados no Total Quality Management (TQM),
que traduz, entre outras coisas, a importancia da qualidade do produto fornecido para os dois
lados do negécio. De uma forma geral entende-se que a qualidade serd um fator decisivo na
fiabilidade e longevidade do produto, conduzindo a poupan¢as nos custos de manutencdo e
reparacdo. Assim, a qualidade assume gradualmente uma posi¢éo de destaque face a questéo do
preco. Assim, em muitas empresas o paradigma da compra orientada para o0 preco esta a ser
substituido face a novas politicas de promog¢éo da qualidade.

Por outro lado, num processo de concurso em que 0s varios concorrentes apresentam
produtos/servicos de caracteristicas bastante semelhantes, o preco acaba por ser um fator de
desempate bastante utilizado pelas empresas. Nestes casos, a for¢a de vendas devera perceber a
situacdo e fazer um esforco junto da organizacdo que representam sensibilizando para a
importancia de fornecer um prego mais competitivo ao cliente. No entanto muitas vezes néo é s6 o
preco inicial do produto que conta para o cliente, se ndo também os custos ao longo do ciclo de
vida. Isto é, cada vez mais se da importancia aos custos relacionados com o consumo energético
e desgaste interno do produto, em detrimento do custo inicial do mesmo. Este facto podera ser

uma vantagem para o vendedor na medida em que consiga explicar ao cliente industrial que os
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custos de longo prazo com o seu produto sdo menores. Muitas vezes esta explicacdo ndo é dbvia
nem facil mas podera ser essencial para a decisdo de compra.

Outra das preocupacbes nas organizacbes compradoras é a eventual falha num
fornecimento que se prolongue ao longo do tempo. Ou seja, as empresas que derem mais
garantias de cumprimento de prazos e de continuidade no fornecimento terdo naturalmente mais
hipéteses face a empresas que manifestamente ndo gozem do mesmo estatuto.

Neste tipo de negécios do mercado B2B existe sempre um fator risco associado. Esse
risco pode ser de dois tipos. Por um lado, o risco funcional, entendido como o risco relativo a
incerteza sobre a competéncia do fornecedor escolhido e, o risco psicol6gico, induzido por criticas
prévias feitas por elementos préximos da DMU. Por forma a mitigar estes riscos, os decisores
devem tentar recolher o0 maximo de informacdes sobre os fornecedores, bem como tentar obter
feedback de anteriores negécios com outros elementos da equipa ou até com outras empresas.

Em grandes empresas ndo € também de descurar o facto de haver desentendimentos
internos entre colaboradores. Estes desentendimentos podem levar a que as posi¢des sobre uma
determinada compra sejam sistematicamente opostas, independentemente das qualidades do
produto em si.

Para terminar esta enumeracéo de fatores a ter em conta no mercado industrial, refere-se
um ponto ndo menos importante, relativo a empatia entre os elementos da empresa cliente e o
vendedor. O que é facto é que um cliente podera estabelecer uma relacdo de empatia com um
vendedor e isso sera um fator bastante vantajoso para a consecucéo do negécio, sobretudo se os
produtos oferecidos pelos restantes vendedores sdo muito semelhantes. No limite, mesmo que o
critério da escolha do cliente seja pela oferta mais competitiva, a relacdo que se estabelece entre
o comprador e o vendedor pode precisamente ajudar a que a sua proposta seja a mais competitiva
e se encaixe perfeitamente nos requisitos mais valorizados pela organizagdo compradora.
Conforme referido por Jobber e Lancaster (2009), tal como nos mercados B2C, o cliente industrial
passara por trés processos de selecao distintos:

- Exposicéo seletiva: apenas algumas fontes de informagéo serdo efetivas;

- Percecéo seletiva: apenas determinada informacédo sera percebida;

- Retencéo seletiva: apenas alguma informacao sera recordada.

A importancia da compreensédo deste processo por parte da equipa de vendas advém do
facto de o vendedor dever adaptar a sua apresentacdo e o seu discurso em fungcédo de cada
membro da DMU. Isto &, ao tentar persuadir um engenheiro a conversa terd um ambito muito mais
técnico, enquanto tratando-se de um diretor financeiro, a conversa devera ser orientada para as

vantagens de preco, tanto na compra como no longo prazo.
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4.2 Gestao da Relagcéo com o Cliente — CRM

Por forma a estudar as praticas CRM da UNCAEI-PT, nomeadamente a implementacéo do
programa Customer Management da Volvo é importante compreender e enquadrar os principios

da gestao da relagdo com o cliente.

4.2.1 Principios CRM

O CRM, Customer Relationship Management, podera traduzir-se para portugués como a
Gestdo da Relagdo com o Cliente. Segundo a American Marketing Association (AMA)

(http://www.marketingpower.com), CRM ¢é definido da seguinte forma: “A discipline in marketing

combining database and computer technology with customer service and marketing
communications. Customer relationship management (or CRM) seeks to create more meaningful
one-on-one communications with the customer by applying customer data (demographic, industry,
buying history, etc.) to every communications vehicle. At the simplest level, this would include
personalizing e-mail or other communications with customer names. At a more complex level, CRM
enables a company to produce a consistent, personalized marketing communication whether the
customer sees an ad, visits a Web site, or calls customer service.” Em suma, a AMA considera que
0 CRM tem por objetivo trabalhar toda a informacéo sobre um consumidor para assim conseguir
um dialogo mais estreito com os clientes. Nesse sentido, o trabalho que envolve o CRM podera
ser feito a varios niveis. Desde um simples correio electrénico personalizado para cada cliente até
uma estratégia de marketing personalizada para cada consumidor.

Por sua vez, os autores Jobber e Lancaster (2009) numa definicdo mais simples e
abrangente, consideram que “Customer relationship management (CRM) is a term for
methodologies, technologies and e-commerce capabilities used by firms to manage customer
relationships.” Ou seja, estes autores consideram que CRM sdo todas as metodologias,
tecnologias e e-commerce colocadas ao servigo da melhoria da relagdo com o cliente.

Por sua vez, o autor Francis Buttle (2004), reconhece que ndo existe uma definicéo
universal de CRM, no entanto, o conceito refere-se sempre a praticas de negoécio focadas no
cliente.

O CRM podera ser pensado a trés niveis: estratégico, operacional e analitico, conforme

evidenciado na Figura 9.
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Estratégico

CRM

Operacional Analitico

FIGURA 9 - Os 3 niveis de CRM (Adaptado de: Francis Buttle, 2004)

O CRM de nivel estratégico baseia a sua a¢édo no desenvolvimento de uma cultura de negécio
focada no cliente. Essa cultura tem por objetivo captar e manter clientes através da distribuicdo de
uma proposta de valor superior & dos concorrentes. Numa cultura centrada no CRM é expectavel
que os recursos estejam alocados aonde existe maior criacdo de valor para o consumidor, em que
os colaboradores promovidos sdo aqueles que direta ou indiretamente aumentam a satisfacido do
cliente, além de existir uma grande recolha de informacéo sobre os clientes, partilhada com toda a
organizacéo (Buttle, 2009).

O CRM operacional foca-se na automatizagdo do relacionamento com o cliente, sendo neste
caso bastante apoiado por software especializado. As aplicacdes deste CRM operacional poderéo
ser:

e Automatiza¢des de marketing

o Segmentacdo do Mercado;

o Gestédo de campanhas;
e Automatizagdo da forca de vendas:

o Gestéo de oportunidades;

o Gestéo de contactos;

o Geragéo de propostas;

o Configuragéo dos produtos para venda;
e Automatizagdo dos servicos:

o Operagbes de contactos/call center;

o Servicos de base web;

o Servigo de campo.
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Por fim, o CRM analitico tem como principal funcdo analisar constantemente os dados
recolhidos por forma a aumentar o valor dos clientes e da organizacdo, ou seja, esta

profundamente alicercado nas bases de dados e na informacéo sobre os consumidores.

4.2.2 CRM - Software e Automatizacao da Forca de Vendas

A automatizacdo de procedimentos da forga de vendas para com o cliente € a forma
original do CRM (Buttle, 2004). Neste sentido, o CRM operacional, com base em software
especifico, deu inicio as operacdes CRM nas empresas. Todos os programas CRM implicam uma
melhoria de processos de algum tipo (Dyché, 2002). No entanto € importante clarificar a diferenca
entre 0 CRM operacional e os programas ERP (Enterprise Resource Planning). Os segundos
focam-se essencialmente no processo, dessa forma tentam integrar numa sé plataforma todas as
funcBes administrativas, por forma a que as interrup¢gdes e paragens nos processos possam ser
suavizadas e as incompatibilidades sejam eliminadas ou reduzidas. Ou seja, poder-se-a concluir
que o software ERP se foca na cadeia de abastecimento e o software CRM se foca na cadeia da
procura (Bang, 2005). Neste caso entenda-se a cadeia de abastecimento como todos os
elementos desde o back-office até aos fornecedores externos e distribuidores, enquanto a cadeia
da procura envolve desde o cliente final, intermediarios e front-office.

O software CRM tem, tradicionalmente, varias valéncias:

e Gestdo de oportunidades;
e Gestdo de contactos;
e Criacdo de propostas
e Configuragéo do produto.

A gestdo de oportunidades permite as equipas de vendas identificar e trabalhar
determinados tipos de clientes que, pelas suas caracteristicas, configuram situa¢des provaveis de
negdcio. A identificacdo dessas oportunidades tem por base fatores financeiros, a dimenséao dos
clientes, o histérico de compra e muitas outras dimensdes, ajustadas a cada negdcio, sempre com
uma base estatistica.

A gestéo de contactos configura-se como uma robusta base de dados dos clientes. Além
de dados como moradas, telefones, correio eletrénico, dimensdo, pessoas de contacto,
aniversarios, vocativos, etc, este programas tém também a faculdade de conservar o histérico de
contactos vendedor/clientes descriminando nomeadamente a forma como é feito: via telefone,
presencial, correio eletronico, presenca em feiras, etc. Estes dados permitem ao programa criar
calendarios de contacto, conseguindo assim fazer a gestédo da agenda dos vendedores.

A gestdo das propostas permite ao vendedor, acedendo ao programa CRM, inserir os
dados do pedido do cliente e, automaticamente, baseado na relacdo comercial existente entre ele
e a empresa (segmentacao), criara a proposta com o preco ja ajustado (descontos comerciais, de
guantidade, etc.).
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Por fim, a questdo da configuracdo do produto, auxilia o vendedor na elaboracdo das
propostas, prevenindo incompatibilidades de customizacéo.

Por outro lado, o software CRM afirma-se também como uma ferramenta de CRM analitico
ja que permite a diregcdo recolher dados sobre a atividade dos vendedores, bem como identificar
tendéncias de comportamento dos clientes.

Do ponto de vista da analise de comportamento dos clientes, estes programas permitem
responder as seguintes questdes:

e Quais os clientes que se atingem com determinada oferta?;

e Qual é a prioridade relativa de cada cliente? (segmentacao);

¢ Qual o nivel de servigo que deve ser oferecido? (segmentacao);

e Onde deve ser focado o esforco de vendas?

Estes dados permitem a direcdo comercial ajustar ciclicamente a sua estratégia e
orientacado, por permitir obter dados fiaveis do seu mercado de clientes.

No que respeita ao controlo da atividade dos comerciais, o programa CRM permite
analisar o comprimento dos objetivos, sobretudo comportamentais dos vendedores. Os dados
estatisticos assim obtidos permitem a direcdo proceder a avaliagdo de desempenho e
monitorizacdo dos vendedores.

4.3Controlo da forca de vendas

O tema deste TFM é, precisamente, o controlo da for¢ca de vendas na Auto Sueco,
nomeadamente na sua unidade de venda de camides, UNCAEI-PT. Esse controlo é feito tendo em
conta o mercado B2B em que a Auto Sueco manobra e, por outro lado, a l6gica CRM que deseja
implementar. Desta forma, o estudo das préticas de controlo da for¢ca de vendas afigura-se como
essencial para o estabelecimento de um plano de controlo no contexto da UNCAEI-PT.

O controlo da forca de vendas revela-se uma importante ferramenta no intuito de apoiar a
direcdo das organizacbes na orientacdo da equipa de vendas, no sentido dos seus objetivos
estratégicos (Miao et al., 2013). Neste sentido, as estratégias de controlo da forca de vendas
acabam por atrair uma grande atencao da investigacdo, com o objetivo de promover uma continua
melhoria da performance dos vendedores (Piercy et al, 2012). No entanto, a esmagadora maioria
dos estudos a nivel mundial focam-se essencialmente no tipo de controlo a efetuar, bem como no
nivel de controlo, descurando muitas vezes o papel da lideranca da forca de vendas, ou seja, a

capacidade da gestéo para implementar eficazmente um plano de controlo dos vendedores.
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4.3.1 Forcade Vendas: Controlo por Acdes vs. Controlo por Resultados

Para muitas empresas, a equipa de vendas é a mais importante ferramenta de marketing.
De resto, conforme se expbs no ponto dedicado ao marketing B2B, essa importancia tende a ser
superior quando a empresa se dedica a producdo de bens para o mercado industrial, tal como a
unidade de venda camifes da Auto Sueco. Nesses casos 0 personal selling acaba por ser gerador
da maior parte da receita da empresa, sublinhando a importancia do vendedor e do seu perfil, para
todos os negocios. Assim, o desenho dos sistemas de monitorizacdo e compensacdo dos
vendedores, assume especial relevancia nestas empresas (Krafft, 1999). A dificuldade desse
desenho reside no facto de ser necessério coordenar diferentes elementos de controlo tais como
comissfes, intensidade da supervisdo e diferentes objetos de controlo que poderdo afetar o
comportamento de cada vendedor de forma distinta (Bergen et al., 1992). Desta forma se conclui
que a grande dificuldade sera integrar formas singulares de controlo em modelos mais holisticos
que tenham em linha de conta diversos fatores, sendo que o problema se torna ainda mais
premente quando se lida com mercados deprimidos, isto €, em desaceleramento, em que 0s
desafios para o aumento de receitas sdo superiores e a diminuicdo de custos internos é chave,
como € o caso do mercado em que atua a unidade de venda de camibes da Auto Sueco.

A percecdo da importancia do vendedor no processo de personal selling, indica que o
sistema de controlo que incide sobre este, devera ser acima de tudo uma fonte de motivagdo e de
alinhamento com a estratégia da empresa e do seu departamento de marketing e vendas.

Na gestéo da forca de vendas, o processo de motivacdo é habitualmente processado de
acordo com o seguinte ciclo: o nivel motivacional do vendedor influencia o seu esfor¢co e
comportamento, o que conduz ao alcance de objetivos de performance, entendidos como
resultados. Esse alcance conduz, por sua vez, & recompensa por parte da lideranca que,
finalmente conduzem a continua ou superior motivagdo (Vroom, 1964), conforme o ciclo

evidenciado na Figura 10.
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FIGURA 10 - Ciclo da Motivagao dos Vendedores (Adaptado de: Vroom, 1964)

Na gestdo, existem duas filosofias opostas, quanto ao modelo de controlo da forca de
vendas a adotar (Kraft, 1999). Por um lado, um controlo orientado para os resultados. Este tipo de
controlo caracteriza-se por pouca monitorizacdo e diretivas das chefias, mas em contrapartida,
existe uma clara e inequivoca definicdo dos objetivos e da sua mensuragéo. Este modelo é muitas
vezes ambicionado por determinado tipo de vendedor, mais esclarecido tecnicamente e
normalmente com maior formacéo intelectual, que prefere um modelo que Ihe dé o empowerment
necessario a condugédo da sua atividade de venda.

Por outro lado, uma outra corrente, preconiza o controlo das a¢bes e dos comportamentos
dos vendedores. Este modelo de controlo por ac6es, realiza uma forte monitorizacdo da forga de
vendas, altos niveis de diretivas das chefias, conjugados com métodos complexos e subjetivos de
avaliagdo de desempenho.

Ambas estas filosofias de controlo encontram-se esquematizadas na Figura 11.

Conforme ja se referiu, cada uma destas perspetivas tem um efeito distinto na motivagéo
das equipas de vendas, cabendo a gestdo perceber qual delas melhor se adapta a sua

organizacédo, ao seu mercado, e ao perfil dos vendedores.
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Filosofias de Controlo da For¢a de Vendas

Baseadas no Comportamento € > Baseadas no Resultado
Forte Monitorizagdo Pouca Monitorizagao
Altos niveis de intervencdo da gestdo Pouca intervencao da gestao
Avaliacdo subjetiva e complexa Medicdo objetiva de resultados

Nivel de Performance

Esforgo Individual Recompensa

Motivacao

FIGURA 11 - O impacto dos sistemas de controlo na motivacéo dos colaboradores (Adaptado de:
Krafft, 1999)

4.3.2 Organizagéo da Forga de Vendas

Em linha com o que tem sido exposto neste trabalho, na gestdo de uma forca de vendas,
existem certas decisdes determinantes para alcancar o sucesso. Problemas como o tamanho, a
alocacao de recursos, as compensacfes e incentivos e a distribuicdo geografica dos vendedores
sdo fulcrais, ndo s6 para a maior eficiéncia das equipas em termos funcionais e financeiros, mas
também para a prépria consecucéo dos objetivos.

Facto importante a reter € que o tamanho da equipa de vendas nédo é, de todo,
proporcional ao volume de vendas (Sinha, et al, 2001). A experiéncia demonstra que um
incremento nos elementos que compdem uma equipa de vendedores ndo traz necessariamente o
mesmo retorno proporcional em termos de aumento de vendas. Isto deve-se ao fato de o
problema residir sobretudo na questdo da produtividade dos vendedores. No fundo, previamente
as decisdes de aumento ou diminuicdo da composicao de uma equipa de vendas sera vantajoso
proceder a uma analise sobre a produtividade da equipa atual. Por outro lado, o proprio mercado
em que a empresa atua podera ser pouco sensivel a mudangas na forca de vendas, sobretudo os
mercados em que a fidelizagcdo representa um papel importante. Veja-se por exemplo o caso do
mercado da industria farmacéutica: as vendas de medicamentos de toma esporadica sao, de facto,
muito sensiveis as acBes de personal selling sobre médicos e farmacéuticos, ou seja, nesse
sentido, um aumento da forca de vendas poderia conduzir a um aumento das a¢des junto dos
clientes (neste caso, prescritores) e logo a um aumento das vendas. No entanto, os medicamentos
de toma prolongada (para doencas como Alzheimer, p.e.) tém uma forte componente de
fidelizacdo e ndo é expectavel que face a um aumento das acdes de personal selling, junto dos

agentes ja indicados, resulte num aumento de vendas, simplesmente porque os clientes finais ndo
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estao dispostos a abdicar da sua compra tradicional, a qual estao, no fundo, fidelizados (Sinha, et
al, 2001).

Voltando a questdo da produtividade da forga de vendas, o slogan “work smarter, not
harder” pode, em muitos casos, fazer sentido. A teoria da otimizacdo diz-nos que um recurso esta
perfeitamente alocado quando os retornos incrementais séo iguais em todas as entidades de
marketing que desejam esse recurso (p.e.: produtos, mercados, atividades, elementos do
marketing mix) (Sinha, et al, 2001).

Compreende-se assim que, previamente as decisdes de aumento ou diminuicdo de uma
forca de vendas, serd sempre necessario avaliar o nivel da sua produtividade, pois esse facto tem
impacto direto no nivel de vendas.

Vérios fatores motivacionais e organizacionais contribuem para a produtividade dos
vendedores. Desde logo, como j& foi referido anteriormente, trabalhadores motivados atingem
mais facilmente os objetivos que lhes sdo propostos. Compreende-se assim que a gestdo de
prémios e recompensas tem impacto direto na produtividade dos vendedores.

Por outro lado, a propria organizagdo da forca de vendas, quer funcionalmente, quer
geograficamente tém impacto na sua rentabilidade, isto &, no nivel de vendas.

A forma mais tradicional de organizacdo das equipas €, provavelmente, seguindo uma
I6gica de distribuicdo geogréfica. No entanto, os crescentes desafios colocados pelos clientes,
bem como o avanco dos meios de comunicacao, fizeram 0s constrangimentos geograficos passar
para segundo plano.

Através da andlise do esquema da Figura 12, compreende-se a existéncia de varios

modelos de organizacao da for¢ca de vendas, que serdo explicados seguidamente.
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FIGURA 12 - Formas de organizacdo da Forca de Vendas a) Organizacdo Geografica, b) Organizagao
por Produto, c) Organizacéo por Setor e d) Organizagdo por Tipo de Cliente (Fonte: Jobber e
Lancaster, 2009)

4.3.2.1 Organizagao Geogréfica

z

A vantagem deste tipo de organizacdo é a sua simplicidade. No fundo, segundo este
modelo, cada vendedor fica alocado a um determinado territorio/regido. Tal situacdo tem como
vantagens promover a fidelizacdo e a confianca entre este agente responsavel pela area e o

mercado em que atua, além de permitir grandes poupancas ao nivel de viagens e deslocagoes.

42

Jodo Nuno Vilaverde e Cunha Trabalho Final de Mestrado



Como controlar a forga de vendas na Auto Sueco

A desvantagem mais evidente serd o facto de o vendedor vir a ter de apresentar e
comercializar uma ampla gama de produtos da empresa, o que tem impacto no grau de
conhecimentos técnicos e especializacdo sobre cada item. Por outro lado, o facto de cobrir uma
area de forma uniforme, independentemente do tipo de cliente, pode também levar a uma menor
dedicacéo a determinados perfis de cliente.

A gestdo do territério afeto a cada vendedor € uma importante decisdo de gestdo. E
importante atribuir territérios que permitam ao vendedor obter um retorno condizente com as suas
expectativas, por forma a manter a sua motivacao e a sua performance individual. Um vendedor
que sinta que a direcao nédo lhe atribuiu um territério favoravel podera depois ndo ter o melhor
comportamento e dedicacdo as vendas. Da mesma forma, a boa gestdo dos territérios tem
impacto direto nos custos de deslocacdo que recaem sobre a direcdo comercial. Assim, uma boa
divisdo territorial, conduzird a ganhos significativos, por permitir uma forte reducdo de custos
(Jobber e Lancaster, 2009). Nos Estados Unidos, por exemplo, estudos indicam que 55 % dos
territérios de vendas s&o, ou muito grandes para poderem ser bem cobertos, ou tdo pequenos que
os vendedores acabam por desperdicar tempo. (Sinha et al., 2001)

Existem dois critérios possiveis para a alocacéo territorial de vendedores. O primeiro
podera ser o equilibrio entre os volumes de trabalhos de cada elemento da equipa de vendas.

Neste caso, o volume de trabalho podera ser definido da seguinte forma:

VT =n;t;+ n.t,

Em que VT € o volume de trabalho, n; € o nimero de chamadas para cada tipo de cliente,
t, € o tempo de chamadas médio para cada tipo de cliente, n € o nimero total de chamadas a
clientes e t, € o tempo médio necessario para viajar até cada um dos clientes. Esta equacao é
sobretudo Util porque ressalva os fatores a ter em conta ao atribuir um determinado volume de
trabalhos, isto é, quantidade de territorio, a um determinado vendedor.

O outro critério de distribuicdo territorial de vendedores podera ser o do potencial de
vendas. A questdo é que ao colocar lado a lado territérios com critério no volume de trabalho,
corre-se o risco de ndo ter em conta diferencas ao nivel do potencial de vendas. Na verdade,
quando se fala em vendas, nem sempre o volume de trabalho corresponde a maior efetividade de
negoécios. Para isso contam outros fatores externos, ndo s6, mas também, relacionados como o
volume de trabalho. Para superar este fator, as empresas adotam duas estratégias. Por um lado,
poderdo assumir efetivamente o diferente potencial de cada territorio, utilizando as alocacdes de
vendedores como promog8es na carreira, ou seja, melhores prestacdes permitem aceder a zonas
com maior potencial. Por outro lado, as empresas poderao ter de eliminar o fator do potencial de
vendas, compensando esse facto com um esquema de comissfes que equilibre as situacoes.

Para terminar, sublinha-se a importancia da continua avaliacdo dos territérios definidos,
uma vez que uma diversidade de fatores poderd alterar a sua adequabilidade (Jobber e Lancaster,
2009):

43

Jodo Nuno Vilaverde e Cunha Trabalho Final de Mestrado



Como controlar a forga de vendas na Auto Sueco

e Mudanca da preferéncia do consumidor;

e Concorréncia;

e Diminuig8o na utilidade dos canais de distribuicdo escolhidos;
e Abandono de um cliente importante;

e Aumento de custos na cobertura de territérios.

4.3.2.2 Organizagéo por Produto

Outra forma de especializacédo da forca de vendas incide sobre as varias linhas de produto
oferecidas por uma organizacdo. Este tipo de organizacdo acontece quando as empresas
produzem uma ampla gama de produtos tecnicamente distintos. Nesses casos a DMU exige que o
seu interlocutor na empresa seja alguém especializado o que exige que a forca de vendas esteja
organizada em funcdo de cada produto que vende. Contudo, esta forma de organizacdo podera
conduzir a maiores custos de transporte. No limite, no mesmo dia, um mesmo cliente podera ser
visitado por dois vendedores, representando a mesma empresa.

Uma variante deste tipo de organizac@o podera ser a divisdo, no seio da equipa de vendas,
entre novos produtos e produtos existentes. Isto criaria uma especializacdo dos vendedores sobre
duas gamas distintas de produtos.

Uma sintese dos tipos de estruturas encontra-se no Quadro 3.
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Tipo de Estrutura Forcas Fraquezas
o Dificuldade na venda de
uma ampla gama de
produtos
Simplicidade e Menos compreenséo sobre

Geografica

Custo relativamente baixo

a complexidade do
comportamento do
comprador

Fraco a reportar alteracdes
no mercado

Por linha de produto

Bom conhecimento do
produto e das suas
aplicacbes

Por produto novo/existente

Especializacdo em
gualidades de venda
Maior atencdo dada aos
novos produtos

Eventual aumento de
custos por duplicacao de
rotas comerciais

Pode causar
descontentamento no
cliente caso este acabe por
lidar com mais do que um
comercial da mesma
empresa

Para a mesma forca de

e Elimina a competi¢cédo
entre vendedores de
produtos novos e antigos

vendas, a sua area de
atuacao acaba por ser
maior, levando a um
aumento de custos

e Custo relativamente alto

QUADRO 3 - Forgas e fraquezas da organizacao da forca de vendas de forma geogréfica ou por
produto (Fonte: Jobber e Lancaster, 2009)

4.3.2.3 Organizagao Centrada no Cliente

Atualmente assiste-se a uma forte tendéncia das empresas em organizar as suas forcas de
vendas em funcéo do tipo de cliente. A este facto ndo é certamente alheio a integragdo das teorias
e praticas CRM nas organiza¢gbes dos mercados B2B. No fundo, a organizagéo por produto acaba
por ndo ter em conta a complexidade de cada cliente e o seu comportamento. No mercado B2B,
conforme ja foi referido nos pontos anteriores, muitas vezes um so6 cliente tem um peso muito
grande na faturagcdo da empresa. Essa situacdo gera a necessidade de criar equipas
especializadas em dar todo o apoio a nivel comercial, e ndo s6, a esse cliente, por forma a
promover e fomentar a sua fidelizagao. Ora, esta situa¢cdo sé é possivel com uma organizacdo que
esteja orientada para o foco em cada cliente individual, ou seja, clientes diferentes tém, deste
ponto de vista, atencao e tratamento diferente.

Este tipo de organizacdo é, muitas vezes, mais onerosa para as empresas. O foco no cliente
obriga a que cada vendedor dedicado tenha de possuir conhecimentos técnicos amplos ou que,
em alternativa, convoque sistematicamente os técnicos da empresa (engenheiros, preparadores,

investigadores, etc.) para contactos com a DMU. Além disso, por ndo possuir uma base regional,
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0s gastos com desloca¢cBes sao superiores. No entanto, é também relevante que este tipo de
organizacgdo tem por objetivo gerar maiores retornos para a organizacao, quer pela angariacéo de

novos clientes, quer pela fideliza¢éo dos atuais.

4.3.3 Avaliacdo da Forca de Vendas

A avaliacdo da forca de vendas consiste ha comparagcdo entre os objetivos e os resultados
obtidos pela equipa, e por cada vendedor individualmente. Os seus objetivos estéo sintetizados na

Figura 13.

Defini¢do de
Objetivos

Avaliagdo

Compensagdo da Forga de
Vendas

Motivagdo

FIGURA 13 - Objetivos da avaliagcéo da forca de vendas (Adaptado de: Jobber e Lancaster, 2009)

A avaliacdo dos resultados é essencial para a gestdo de uma equipa de vendas. A avaliacdo
ndo € um fim em si, mas antes um meio para atingir objetivos de gestdo. No fundo, a avaliagédo é
uma ferramenta para clarificacdo dos objetivos estratégicos, para compensagdo e motivacdo dos
vendedores e, por fim, para treino e orientagdo de toda a equipa.

Um bom plano de avaliagdo tem sempre em conta, ndo s6 os interesses da empresa, mas
também os interesses dos vendedores. Muitos modelos acabam por falhar na crenga de que as
forcas de vendas sdo compostas por pessoas com objetivos e ambi¢cdes homogéneas (Sinha et.
al., 2001).

O controlo e avaliacdo dos vendedores por parte da gestdo deve definir standards de duas
naturezas distintas. Em primeiro lugar, devem ser clarificados padrées comportamentais, isto €,

objetivos ndo quantificaveis mas que se relacionam com a atitude dos vendedores, em relagcdo ao
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cliente, a empresa e ao produto. Por outro lado, devem ser estipulados objetivos mensuraveis de
output (resultados) e input (atividades). Relativamente aos primeiros podem destacar-se:

e Numero de vendas;

e Lucros gerados;

e Margem de lucro bruta relativa alcancada;

e Numero de encomendas;

e Vendas a novos clientes;

e Numero de novos clientes.

Ja em relagdo aos objetivos de input, como exemplo poderéo referir-se os seguintes:

e Numero de chamadas efetuadas;

¢ Numero de visitas a clientes no periodo;

e Nudmero de visitas a novos clientes;

e NUmero de propostas.

Podem ainda definir-se objetivos mensuraveis que resultem da combinagdo dos standards de

input e output, por exemplo:

Taxa de aproveitamento: Niamero de encomendas / NiUmero de Propostas;

Numero de encomendas por visita;

Numero de encomendas por chamada;
e Taxa de lucro por visita;
e Taxa de lucro por encomendas.

Passando agora a analise das medidas de performance comportamentais, por serem mais
subjetivas, requerem ao responsavel pela avaliagdo, um contacto direto com o vendedor no
contexto do seu trabalho de vendas. Segundo os autores Jobber e Lancaster (2009), as
dimensfes mais usuais para a avaliacdo comportamental sdo as qualidades de vendedor, relagédo
com os clientes, organizagéo, conhecimento do produto e atitude.

As qualidades de vendedor sdo aqueles que usualmente se valorizam em alguém ligado as
vendas, como a capacidade de estabelecer e manter a relacdo com o cliente, a facilidade de
percecdo das necessidades do cliente e a sua habilidade para o questionar, a sua facilidade de
contornar as objecdes, a qualidade da apresentacdo do produto e a habilidade para selar o
negécio.

Relativamente a relagdo com os clientes, a questdo é perceber de que forma é recebido o
vendedor num cliente e se este esta satisfeito com a sua atitude e o seu servigo ou se, pelo
contrario, revela algum desconforto ou até antipatia pelo vendedor.

Outro fator bastante importante na afericdo do comportamento do vendedor é a questao da
organizacdo. A avaliacdo da organizacéo implica perceber se o vendedor planeia devidamente as
chamadas e visitas ao cliente, esta Ultima com impacto direto nos gastos em desloca¢des para a

empresa e mantem atualizadas as bases de dados sobre os clientes.
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A questdo da informacdo do vendedor sobre o produto é também essencial, sobretudo
segundo duas dimens@es. O vendedor deve saber claramente as propriedades do produto que
comercializa, bem como as vantagens que este pode trazer para o cliente. Além disso, deve ter
também conhecimento sobre o mercado e a concorréncia, por forma a perceber os pontos fortes e
fracos do seu produto, em termos comparativos.

Para terminar, é importante analisar o comportamento do vendedor no campo da atitude
cooperativa, isto é, perceber até que ponto o vendedor é recetivo as sugestdes de melhoria da
direcdo e promove a melhoria das suas qualidades.

A avaliacdo da forca de vendas € um trabalho exigente por parte dos chefes de vendas e da
direcdo comercial das empresas. A investigacdo revela que a esmagadora maioria dos
vendedores espera que 0s seus objetivos sejam essencialmente compostos por resultados e nao
por fatores comportamentais ou niveis de input (Sinha et al., 2001). Esta expectativa é em grande
parte derivada de um desejo de empowerment dos vendedores, isto &, eles preferem ser avaliados
pelos resultados e ganhos que ddo a empresa, independentemente dos métodos ou
comportamento que utilizam. Uma avaliacdo apenas focada em resultados podera contribuir para
a motivacdo dos vendedores e, nesse sentido, originar ganhos de vendas, no entanto, a longo
prazo, fatores como a fidelizagéo de clientes, estdo também dependentes do comportamento dos
vendedores. Eles sdo a imagem da empresa e esta devera promover a sua boa imagem junto dos

seus clientes, passando sempre por um controlo da atitude da sua forca de vendas.

48

Jodo Nuno Vilaverde e Cunha Trabalho Final de Mestrado



CATOLICA

Como controlar a forga de vendas na Auto Sueco

5. MODELO DE ANALISE

Na revisao literaria que antecede este ponto, foram explorados trés temas distintos: Marketing
B2B, CRM e Controlo da Forca de Vendas. O objetivo deste modelo de analise é explicar de que
forma esses trés corpos teéricos se interligam entre si (Figura 14), por forma a tornarem-se Uteis a

criacdo de um modelo para o controlo da for¢a de vendas na UNCAEI-PT da Auto Sueco.

Controlo da
Forga de
Vendas

FIGURA 14 - Os trés corpos tedricos em analise neste Relatério de Estagio (Fonte: Autor)

5.1A importancia do CRM no mercado B2B

A ideia base da interligacdo é a de que para o0 sucesso no mercado B2B impde-se uma
abordagem focada no cliente. Para tal, uma estratégia CRM e o seguimento das suas praticas
poderdo ser bastante Uteis. Reciprocamente, as ferramentas CRM terdo de ser adaptadas ao
contexto de cada mercado, neste caso B2B. Finalmente, o Controlo de Forgca de Vendas é
igualmente influenciado pelo mercado em que as equipas trabalham ao mesmo tempo que, o CRM
oferece ferramentas especificas de controlo dessa atividade. Desta forma, procurar-se-a
estabelecer um modelo de controlo, com base nas praticas CRM e inserido num contexto B2B.

Captar e reter clientes é crucial para o sucesso de um negécio, sobretudo no mercado B2B em
gue, conforme se referiu ja neste trabalho, um pequeno nimero de clientes podera ter impacto
significativo nas vendas, em contraste com o que ocorre no mercado B2C. As empresas
fornecedoras que conseguem criar nos seus clientes o desejo/ambigédo/necessidade de consigo
manter uma forte relacdo comercial, possuem claramente uma vantagem competitiva em relacédo a

restante concorréncia (Flint et al., 1997). Esta condicdo, permite a empresa perceber
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antecipadamente, em relacao a concorréncia, as necessidades do cliente e assim providenciar-lhe
primeiro as solu¢des para cada situagdo. Além disso, estas empresas conseguem também evitar
0s altos custos de captacao de novos clientes em substituicdo de outro que perderam.

Por forma a conseguir manter a relagéo estreita com os seus clientes, o fornecedor industrial
devera ser capaz de (Flint et al., 1997):

e Perceber as necessidades dos clientes (aquilo que valorizam);

e Perceber a satisfacao do cliente em relagdo a essa capacidade do fornecedor (de criar
valor para si);

e Os fatores que comandam as mudancas de percec¢do de valor dos clientes ao longo
do tempo.

Ora, todos estes fatores implicam uma opcéao estratégica das organiza¢es de foco no cliente.
Assim se percebe a utilidade de uma estratégia CRM num mercado B2B.

A principal razdo pela qual as empresas querem desenvolver relagbes com os clientes &
econdmica. As organizagdes geram maiores receitas qguando possuem a habilidade de gerir o seu
portfolio de clientes com o objetivo de identificar, satisfazer e reter os seus clientes. Precisamente,
este € um dos objetivos do CRM. (Buttle, 2004).

Conclui-se assim que a estratégia CRM é de grande utilidade no processo de fidelizacdo de
clientes nos mercados B2B.

O esquema da interligacdo entre os fatores chave de cada corpo tedrico encontra-se no

Quadro 4, para melhor compreenséo.

e Numero reduzido de clientes; \
* Maior necessidade de retengdo/fidelizagdo de clientes;
¢ Altos custos de angariacdo de clientes;
Mercado e Um restrito grupo de clientes tem grande impacto na faturagdo;
B2B e Produto Costumizado. J

® Foco no Cliente;

e Operacionalizagdo de Bases de Dados sobre Clientes;

e Sistemas automaticos de gestdo de atividades sobre clientes;
* Apoio operacional na costumizagdo do produto.

e Utilizagdo dos principios CRM na avaliagdo dos vendedores: foco no fator comportamental;
o Utilizagdo de software CRM analitico para o controlo dos vendedores.

Controlo da

Forga de Vendas y

QUADRO 4 - Interligagao de fatores chave dos corpos tedricos (Fonte: Autor)

50

Jodo Nuno Vilaverde e Cunha Trabalho Final de Mestrado



Como controlar a forga de vendas na Auto Sueco

Vejamos passo a passo, as vantagens do CRM para o marketing mix do mercado B2B,
tipificado anteriormente. Recordando o que ja foi referido no enquadramento tedrico deste trabalho,
0 produto do mercado B2B é geralmente bastante customizado e uma das mais-valias é a
assisténcia pds-venda que lhe esteja associado, aquando de uma venda (Jobber e Lancaster,
2009). Ora, de igual modo, como se referiu na introdugdo tedrica ao CRM, este preconiza a
utilizacéo de ferramentas informaticas que guiam o vendedor na possibilidade de customizacgao do
seu produto e que imediatamente lhe permitem gerar uma proposta, sem ser necessario interagir
com técnicos e outras estruturas da empresa. No fundo, o programa CRM agiliza a personalizacdo
do produto, facilitando a tarefa do vendedor e eliminando bastante a sua margem de erro,
traduzindo-se assim numa vantagem para a empresa vendedora. Por outro lado, o comprador
industrial acaba por beneficiar de outra rapidez e fiabilidade da proposta que lhe é facultada.
Relativamente a assisténcia pés-venda, o software CRM facilita também essa tarefa uma vez que
automatiza os tempos de revisdo e servico aos produtos vendidos, ajudando a prevenir danos
maiores por desgaste e, a0 mesmo tempo, com essa capacidade, consegue fomentar a confianca
dos clientes no servigo, trazendo ganhos em satisfagéo e fidelizacao.

No que diz respeito a comunicagdo, e conforme se referiu em pontos anteriores “a venda
deste tipo de produtos é muito mais apoiada numa estratégia de venda direta, ao invés de se fazer
propaganda em larga escala”. Precisamente, esta venda direta é feita por intermédio de
vendedores que lidam com as DMU das empresas. As equipas de vendas acabam por ter
bastantes vantagens em utilizar o software CRM. Desde logo porque conseguem criar uma
fortissima base de dados sobre os clientes, com dados que vao desde a faturacdo das empresas,
até aniversarios dos gerentes, etc. Ora, a venda direta vive bastante da relacdo de confianca que
se estabelece entre vendedor e comprador e, nesse sentido, com o intuito de fomentar essa
relagdo, o vendedor devera estar sempre munido da maior quantidade de informacao sobre o seu
cliente. Esse facto poderda ser um trunfo, ndo s6 no relacionamento como na atividade de
negociagdo com o cliente.

Quanto ao preco no mercado B2B, fruto da personalizacdo do produto de que se falou, o
preco é bastante varidvel, em fungcdo da customizagdo feita por cada cliente. Nesse caso o
software CRM ao permitir elaborar a proposta e customizar o pedido, vai automaticamente gerar o
preco para o cliente. Além disso, por permitir segmentar os clientes, a ferramenta CRM indica
imediatamente ao vendedor qual o nivel de desconto maximo que foi atribuido a cada cliente,
indicando-lhe assim a margem de negociacao.

Por fim a distribuicdo no mercado B2B é normalmente feita sem recurso a intermediarios,
diretamente no cliente. Além disso, este mercado trabalha normalmente com prazos apertados. O
CRM, ao promover o foco e a atencéo no cliente, vai introduzir a sensibilidade da producéo para a
necessidade de cumprir os prazos do cliente. Por ser uma opc¢éo estratégica da empresa, o0 CRM
fomenta o alinhamento das vérias divisdbes da empresa, em torno do objetivo comum de servir 0
cliente, acrescentando-lhe valor, traduzindo-se na sua fidelizacdo. Muitas vezes esse valor é
também fruto da capacidade de cumprir prazos, ou seja, a empresa cliente, acaba por nao
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valorizar apenas o produto material, que Ihe é vendido. Por outro lado, o software CRM possibilita
também uma facilidade de interacdo entre a forca de vendas e a producdo. Essa facilidade pode
ter dois fins. Em primeiro lugar agilizar a comunicacéo vendas/producao, ou seja, logo que uma
proposta é aceite, o vendedor assinala esse facto no programa que logo comunica com a
producédo. Em segundo lugar, o programa permite também a informacgdo em sentido contrario, isto
€, a produgdo informa continuamente o vendedor sobre o andamento da producdo e o prazo
estimado de entrega. Essa mensagem podera depois ser passada para o cliente, caso o vendedor

considere Uutil.

5.20 mercado B2B e o Controlo da Forca de Vendas

Passando agora a andlise da relagdo entre o mercado B2B e a For¢ca de Vendas, importa
referir desde logo que qualquer direcdo comercial deverd adaptar a sua equipa de vendas a
realidade do mercado em que trabalha. Como tal, a relagdo entre o mercado e o tipo e nivel de
controlo dos vendedores é inegavel.

A ligacéo entre o mercado B2B e a premente necessidade de controlo dos vendedores advém
do facto deste mercado, como ja se referiu, viver sobretudo da pratica da venda direta. Assim, a
esmagadora maioria das empresas vendedoras em mercados industriais possuem uma equipa de
vendedores destinada a promover os seus negoécios diretamente junto dos seus clientes. Neste
contexto € essencial que as organizagdes desenvolvam mecanismos de controlo, usados ndo sé
para influenciar o comportamento dos vendedores, mas também para os motivar, para os retribuir
e para os desenvolver.

Também na linha do que vem sendo referido neste trabalho, as empresas atuando no
mercado B2B tém geralmente um numero reduzido de clientes. Neste caso a fidelizac&o
desempenha um papel fundamental, ndo s6 pela importancia que um so cliente podera ter na
faturacdo da empresa, mas também porque os custos de angariagdo de novos clientes em
substituicdo dos perdidos para a concorréncia podera ser incomportavel. Ora, num contexto em
que a fidelizacdo desempenha um papel central e em que, ao mesmo tempo, a venda se faz
sobretudo pela via direta, com recurso a vendedores, compreende-se bem a necessidade
imperiosa de controlar o comportamento e os resultados da forca de vendas. Deste
comportamento depende, em grande parte, 0 sucesso da empresa, logo, mais do que noutros
mercados, o controlo da forca de vendas afigura-se como essencial para garantir o alcance dos

objetivos.
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5.30 CRM e o Controlo da Forgca de Vendas

O CRM encerra em si uma série de ferramentas destinadas ao controlo da forca de vendas,
quer pela via comportamental, quer pela via dos resultados.

O CRM estratégico é, desde logo, um meio de controlo comportamental. A partir do momento
em que a organizagdo se alinha em torno do objetivo de se focar nos seus clientes, acaba por
existir uma cultura que impele toda a organizagdo nesse sentido, e a forga de vendas nédo é
excecdo. A cultura de uma empresa acaba assim por ser uma forma de controlo, ao “guiar” a
conduta dos vendedores, em fungéo dos principios e objetivos da organizagéo.

Depois, 0 CRM operacional, que automatiza varias funcdes em torno da gestdo dos clientes,
acaba por também se constituir como uma forma de controlo comportamental. De facto, a
automatizagdo atras referida, muitas vezes materializada pela intervencao de software especifico,
introduz na rotina dos vendedores uma série de praticas sistematicas que condicionam a sua
atividade. Este condicionamento, do ponto de vista da organizagdo € positivo, uma vez que
conduz o vendedor no sentido de realizar as tarefas que sdo entendidas, pela empresa, como
essenciais no relacionamento com o cliente. Dentro destas automatiza¢des podem referir-se como
exemplo os alertas para a necessidade de visita a um cliente (por ter passado o intervalo entre
visitas definido para aquele segmento de cliente), alerta para a verificacdo do estado de
determinada proposta junto de um cliente, alerta para envio de um email de aniversario a um
gerente de uma empresa cliente, entre muitos outros automatismos. Logicamente que esta forma
de controlo comportamental poderd limitar bastante a autonomia de conduta dos vendedores, pelo
que é preciso balancar bem este tipo de controlos e o regime de prémios de avaliacdo de
desempenho, por forma a n&o contribuir para a sua desmotivacdo. Este balanceamento é
sobretudo importante quando o grupo de vendedores esta adaptado a uma cultura de
empowerment, isto €, preferem que a sua atividade seja controlada a posteriori, através dos seus
resultados. Neste caso, o controlo da sua atividade podera ser entendida como uma limitagdo e a
empresa tera de conseguir motivar a sua forca de vendas, no sentido de aceitarem estes
procedimentos como algo positivo para a organizagdo. Obviamente que este fenédmeno de
resisténcia é tanto mais premente quanto mais sélida e consolidada for a equipa de vendas. Neste
caso existirA um desafio extra da organizacdo em motivar 0s seus colaboradores para as
vantagens das ferramentas CRM.

Por fim, o CRM analitico podera constituir-se também como uma poderosa ferramenta de
controlo. Conforme ja foi referido neste trabalho o CRM analitico “tem como principal fungéo
analisar constantemente os dados recolhidos”. Ora, cabe a diregado comercial obter e filtrar os
dados que lhe permitam inferir determinadas atitudes dos vendedores e assim controlar a sua
atividade. Veja-se por exemplo o controlo sobre as atividades dos vendedores. De cada vez que
um determinado vendedor contacta com o cliente, o software CRM integra na sua base de dados
esse contacto. Ora, no final de cada més, p.e., podera ser gerado um relatério pelo programa que

indique a direcdo comercial quantos contactos foram feitos com determinada empresa e assim
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controlar a atividade do comercial. No caso de, por exemplo, determinada empresa estar num
segmento que obriga o vendedor a fazer-lhe uma visita mensal, o programa podera relatar a
direcdo comercial o cumprimento, ou ndo, dessa meta. Posto isto, muitos outros exemplos
poderiam ser dados, concluindo-se assim que o CRM analitico podera contribuir de forma decisiva

para o controlo da atividade dos comerciais.
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6. OBJETIVO DE ESTUDO E METODOLOGIA

6.10Objetivo

A unidade de venda de camibes e autocarros da Auto Sueco Lda., dedica-se, conforme o
nome da indica, a venda de camifes e autocarros novos e usados. Como tal, esta unidade conta
com a atividade de varios comerciais no terreno que se encarregam de lidar com os clientes, na
esmagadora maioria industriais, B2B, e dessa forma conseguir os melhores negdcios.

Nestas condicdes e dada a disperséo territorial e a liberdade de agéo prépria de um vendedor,
a diregdo comercial tem procurado desenvolver sistemas que Ihe permitam controlar a atividade
da sua forca de vendas. Tal objetivo nem sempre é facil, pois implica uma mudanca de atitude por
parte dos vendedores, habituados a uma forte componente de empowerment no seu trabalho.

O objetivo deste trabalho é entdo criar um método para controlo da for¢ca de vendas na
unidade de venda de camibes e autocarros, utilizando as ferramentas ao dispor da unidade.
Devido a inércia propria das organizagbes e ao facto do controlo ser muitas vezes mal

compreendido por parte de quem é controlado, esta tarefa assume-se como um desafio redobrado.

6.2Metodologia

Este trabalho resulta da utilizagdo de um método de trabalho com forte componente interativa,
em que a pesquisa € realizada na a¢do e ndo sobre a ac¢do, definicdo essencial da Active
Research (Coughlan e Coghlan, 2002). O método referido tem por objetivo a obtencdo de
resultados e conclusdes praticos, ao invés de outros mais abstratos e afastados do contexto real.
O método de investigacao preconizado pela metodologia Active Research, de acordo com os
autores Coughlan e Coghlan (2002), assenta no ciclo interativo Planear/Fazer/Analisar. O ciclo
apresentado, acaba por estar em constante repeticdo, por se distribuir em 4 fases distintas:
planeamento, a¢éo, avaliacdo da acdo e novo planeamento decorrente da acéo.

Outra das caracteristicas essenciais deste método reside no facto de o investigador e dos
colaboradores participarem ativamente no processo, o que permite uma integracéo profunda entre
0s processos de pesquisa e a pratica dos processos. Tal integracdo proporciona ainda um
aumento substancial das fontes de informacé&o a disposi¢céo para realizagao do trabalho.

Este trabalho incluir4, numa fase inicial, a integracdo na realidade da empresa, nas suas
metodologias, principios e programas, além do contacto com 0s seus colaboradores. Estas acdes
constituem o inicio do ciclo conforme sugerido pelos autores Coughlan e Coghlan (2002). Desta
forma, durante esta fase procura-se perceber a misséo, os valores e a organizacdo da estrutura do
grupo Auto Sueco. Paralelamente serdo dissecados os métodos de controlo existentes na Unidade
de Venda de Camibes e Autocarros, nomeadamente aqueles que incidem sobre a forca de vendas,
ou seja, investigar-se-4, no contexto da prépria organizacdo, quais os métodos utilizados pela

Direcdo Comercial para controlar e assim influenciar os vendedores desta unidade.
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Para a investigacdo acima descrita, colocar-se-do algumas questdes e acompanhara a
atividade de alguns elementos da unidade, desde o seu diretor, Dr. Carlos Feliciano, até aos
elementos mais operacionais como o Dr. José Manuel Oliveira, Chefe de Vendas da zona do Porto
e mesmo vendedores como Antonio Fonseca e Sérgio Lopes, também afetos a zona do Porto.

Em seguida, e de acordo com o ciclo acima descrito, por forma a concretizar o plano de acao
ja enunciado, apresentar-se-ao indicadores e mecanismos para controlo da forca de vendas, que
se considerem adequados em fungédo do tipo de negécio, da organizacédo e da propria cultura da
empresa e dos seus colaboradores.

Em concordéncia com a bibliografia revista, os indicadores mais comuns a controlar numa
forca de vendas sé@o o nimero de visitas ao cliente durante o periodo, nimero de clientes visitados
no periodo, taxa de propostas concluidas em neg6cio, nimero de propostas efetuadas no periodo,
namero de novos clientes no periodo, nimero de clientes fidelizados a cada vendedor, entre
outros mais intangiveis como o numero de clientes satisfeitos com o servico do vendedor, grau de
informacdo sobre o produto por parte do vendedor, simpatia/ comunicacdo/ educagdo/
conhecimentos do vendedor.

Assim, o autor propde-se verificar a adequabilidade destes indicadores ao controlo da forca de
vendas na Auto Sueco, bem como sugerir outros que considere mais adequados. Por outro lado
sera também levada a cabo uma analise dos proprios mecanismos e programas internos utilizados
para o controlo dos vendedores fazendo-se, se necessario, sugestbes de melhoria e

aperfeicoamento dos mesmos.
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7. DISCUSSAO - IMPLEMENTACAO DE UM SISTEMA DE

CONTROLO DA FORCA DE VENDAS NA AUTO SUECO

7.1Estratégia

A estratégia de criagdo de um sistema de controlo da for¢ca de vendas, passou pelas fases
evidenciadas no Quadro 5.

el 1. |dentificacdo dos objectivos da Diregdo Comercial

e 2. Andlise e integragdo na actividade dos comerciais da UNCAEI

(ammad  3: Estudo das potencialidades do software CRM: Customer Management

4. Utilizagdo do Customer Management como ferramenta de controlo

5. Produgdo de manual de praticas para os vendedores da UNCAEI

6. Criagdo de mecanismos de controlo para utilizagdo pela Direcgdo

Feammad 7. Debate e validagdo do material produzido com todas as partes envolvidas

QUADRO 5 - Fases de criagdo do sistema de controlo da for¢a de vendas (Fonte: Autor)

Esta estratégia de criagdo do sistema, teve em conta diversos fatores que influenciam
decisivamente qualquer modelo a implementar. Em primeiro lugar foi necessario compreender
quais os objetivos e motivacdes da Diregdo Comercial para implementacdo de um sistema de
controlo dos vendedores. Depois, acompanhou-se a atividade dos comerciais, sobretudo os afetos
a regido norte, por forma a compreender melhor a sua atividade e as especificidades do seu
trabalho e do mercado em que se inserem. Paralelamente, explorou-se o programa de CRM
Customer Management da Volvo Trucks, tentando perceber quais as suas valéncias e
possibilidades de aproveitamento no contexto dos objetivos determinados pela dire¢do. O controlo
da atividade dos comerciais, enquanto objetivo estratégico identificado pela direcdo, foi uma das
questdes mais exploradas, por forma a poder tirar partido do Customer Management para esse
efeito.

ApOs o0 estudo e observacdo levados a cabo, € criado um manual de praticas para 0s
vendedores. Este manual, pretende ser um guia da sua atividade, explicando-lhes como deveréo

proceder para efetuar o registo da sua atividade, permitindo assim o controlo da direcéo.

57

Jodo Nuno Vilaverde e Cunha Trabalho Final de Mestrado



& CATOLICA

Como controlar a forga de vendas na Auto Sueco

Paralelamente, este manual pretende explicar aos vendedores as vantagens da utilizacdo do
software CRM para a sua prépria atividade.

Por fim, foi explicado a direcéo, de que forma é possivel efetuar o controlo da for¢a de vendas,
recorrendo & analise das atividades dos vendedores, mediante a utilizacdo do Customer
Management.

O processo termina com a validacdo e compreensdo de todos os elementos, por parte dos

profissionais envolvidos, tanto do lado do controlo, como do lado operacional.

7.20Dbjetivos e Motivacdes para aimplementacédo de sistemas de

controlo

A Direcdo Comercial da UNCAEI da Auto Sueco assumiu o designio de implementar novas
formas de controlo da atuagdo comercial, ndo s6 na Gtica da gestédo da relagdo com o cliente, mas
também na monitorizacéo efetiva da atividade da sua for¢ca de vendas.

Este novo objetivo da direcdo foi motivado por diversos fatores internos e externos. Desde
logo, a nivel interno, estd em curso uma reestruturacéo da organizacao da Auto Sueco, conforme
referido anteriormente neste trabalho. Essa reestruturacdo implica uma redefinicdo de cargos e
competéncias dos quadros da empresa, além da redugdo ou aumento de cargos afetos a cada
departamento. Assim, um momento de reorganizagao interna constitui-se como uma oportunidade
para implementar novos sistemas e processos na empresa. Por outro lado, o facto do mercado de
venda de camibes estar em forte estagnacdo em Portugal, obriga a Direcdo a procurar novas
ferramentas de gesté@o para fazer frente a crise. Nesta época, fatores como a reducdo de custos
ou a fidelizag@o de clientes ganha nova importancia e é nesse sentido que a Dire¢do procura

implementar novos processos de controlo da sua for¢ca de vendas.

Motivacdes para o Controlo da Forca de Vendas

e Reorganizagao interna a decorrer;
e Mudanga das condi¢des de mercado - Crise no Sector;
e Emergencia de ferramentas CRM a disposicao da AS;

QUADRO 6 - Motivag¢8es para o Controlo da Forga de Vendas (Fonte:Autor)

Nao menos importante é o facto de a UNCAEI ter a sua disposicdo a ferramenta de CRM
desenvolvida pela Volvo Trucks, Customer Relationship Management. Esta ferramenta, conforme

se explicara mais adiante, permite a Dire¢cdo controlar a atividade dos seus vendedores,
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nomeadamente no que diz respeito ao cumprimento das regras e objetivos no relacionamento com
cada segmento de clientes.

A sintese das motiva¢fes da Auto Sueco encontra-se no Quadro 6.

Os objetivos sdo, assim, muito claros e dividlem-se em dois grupos, conforme se podera
verificar na figura 15.

Objetivos da
implementacao
do sistema de
controlo

Controlo da
Atividade dos

Implementagao

de ferramentas
CRM

Comerciais

FIGURA 15 - Objetivos da implementacao sistema de controlo através do programa CRM (Fonte:
Autor)

A implementacdo das ferramentas CRM visa dotar a UNCAEI e os seus vendedores de uma
ferramenta de gestdo dos clientes integrada. Com o apoio do Customer Management € possivel
gerir as bases de dados de clientes, segmentar, agendar atividades, entre muitas outras
possibilidades. Desta forma pretende-se agilizar e tornar automaticos os procedimentos dos
vendedores para com os clientes.

Por outro lado, a questdo do controlo da atividade dos comerciais visa sobretudo avaliar,
dentro de cada espago temporal, se 0 vendedor esti a proceder de acordo com o plano de

atividade pré-definido com o chefe de vendas e a dire¢do comercial.

7.3Estudo e analise da atividade dos comerciais

Como ja se referiu anteriormente, a estrutura da equipa de vendas da UNCAEI-PT esta
dividida em 4 areas/departamentos: Vendas Porto, Vendas Lisboa, Municipios e Clientes Chave.
Este estagio apenas incidiu sobre as areas de Vendas Porto e Vendas Lisboa. O departamento de
Municipios é regulado por diretrizes diferentes do mercado tradicional de camides. De uma forma
geral, a venda destes veiculos as Camaras e Instituicbes Publicas é feito por concurso publico, em
resposta a cadernos de encargos especificos. Ou seja, 0s processos que compfem a venda a
Municipios ao divergirem dos processos comuns de mercado, acabam por ndo ter cabimento na
estratégia geral de implementacdo de sistemas de controlo e CRM. Por fim, a venda a Clientes
Chave, pela sua propria natureza, sai fora do ambito deste trabalho uma vez que é feita
diretamente pela Direcdo Comercial a um grupo muito reduzido de clientes, com o0s quais existe

uma relacéo de longo prazo e de forte tradicdo na empresa.
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Assim, o trabalho de analise da atividade comercial incidiu sobre Vendas Norte e Vendas Sul,
cujos chefes de vendas sao José Oliveira e Miguel Santos respetivamente. Cada uma destas
equipas possui dois vendedores, conforme ja foi explicado em organograma apresentado
anteriormente neste trabalho.

Por raz6es 6bvias de proximidade, a equipa de vendas mais observada foi a Vendas Porto.

A equipa de Vendas Porto é, conforme ja referido em pontos anteriores deste trabalho,
composta por um chefe de vendas e dois vendedores. A distribuicdo dos vendedores é
essencialmente geografica. Ou seja, a cada um dos vendedores é atribuida uma area geografica
de atuagdo que determinard quais os clientes que |Ihe estardo afetos. Assim, no seguimento da
abordagem feita a organizagdo da forca de vendas na revisdo bibliografica, pode afirmar-se que

equipa de vendas da UNCAEI-PT da Auto Sueco € uma organizacao do tipo Geogréfica.

FIGURA 16 - Regido Norte — Afeta & equipa Vendas Porto (Fonte: Auto Sueco)

Neste caso, um dos vendedores tem a seu cargo a regido do Minho e Douro Litoral Norte
(Figura 16), enquanto o outro € responsavel pela regido do Douro Litoral Sul e Tras-os-Montes.

O esquema destas regides encontra-se na Figura 17.
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Chefe de

Vendas

Vendedores Vendedor 1 Vedador 2

Q&2 Douro Litoral Tras-os- Douro Litoral
Regloes Norte Montes Sul

FIGURA 17 - Areas geogréficas afetas a cada um dos vendedores da equipa Vendas Porto (Fonte:
Auto Sueco)

Zona Vendedor 1 Zona Vendedor 2

Area de responsabilidade 6125,5 m? 12133,5 m?

Distancia Maxima a Sede 110 km 200 km

QUADRO 7 - Caracteristicas das zonas geograficas (Fonte: Autor)

De acordo com o Quadro 7, as zonas geogréaficas afetas a cada vendedor sdo muito diferentes
em tamanho e em distancia a sede no Porto. No entanto, a quantidade de clientes existentes
nestas areas € aproximadamente igual. Isto quer dizer que a densidade de clientes é superior na
area do Minho e Douro Litoral Norte, do que na restante area.

Conforme foi referido na revisdo bibliogréfica, as principais vantagens deste tipo de
organizacgdo da forca de vendas séo o facto de dai resultarem poupangas a nivel das deslocagbes
dos vendedores, além da prépria simplicidade do principio.

No entanto, e como este trabalho também se destina a fazer uma reflex@o critica sobre os
sistemas e principios instituidos, a luz dos ensinamentos da literatura, é justo dizer também que
esta forma de organizacdo tem a desvantagem de ndo garantir a equidade da rentabilidade das
zonas. A area do Minho e Douro Litoral Norte é mais reduzida, permitindo ao vendedor visitar mais
clientes num dia s6. Além disto, devido a prépria estrutura econémica do pais, as empresas mais

dinamicas encontram-se no litoral, resultando dai ganhos significativos de faturagdo, nessa zona,

61

Jodo Nuno Vilaverde e Cunha Trabalho Final de Mestrado



Como controlar a forga de vendas na Auto Sueco

para a Auto Sueco. Este facto tem como resultado a falta de equidade na distribuicdo do potencial
de ganhos que cada uma destas zonas territoriais podera gerar.

A outra grande desvantagem apontada pela literatura ndo se aplica, neste caso, a organizacao
da Auto Sueco. Recordando o que foi escrito anteriormente, a atribuicdo de uma zona a um
vendedor, independentemente do produto que este venda, poderia levar a uma ineficacia do
processo de venda, jA que a falta de especializagdo nos produtos provocaria falhas no
esclarecimento completo dos clientes. No entanto, essa situagdo ndo se verifica no negdécio de
camides da UNCAEI-PT uma vez que o produto, ou seja, as varias gamas de camides, sao
perfeitamente conhecidas pelos vendedores, pelo que, a ndo especializacdo no produto ndo é um
problema que se coloque aos vendedores.

Passando agora a descricdo do mercado de venda de camibes, em que esta equipa de
vendas atua, este enquadra-se claramente no tipo de mercado B2B, conforme descrito
anteriormente neste trabalho.

As empresas de transportes de mercadorias tém, na esmagadora maioria dos casos, uma
origem familiar. No entanto, ao longo dos ultimos anos, foi sendo implementada um tipo de gestéo
mais profissional dessas empresas. Esta situacdo tem um claro impacto na DMU ou Centro de
Compras. Ha alguns anos, nas empresas de tipo familiar, apenas o dono da empresa tinha o
poder de influenciar a decisdo de compra de um camido. Nesses caso, ao vendedor era
essencialmente necessario estabelecer uma relagdo com o empresario, por forma a conseguir
concretizar o negdcio. Normalmente, mais do que as questdes técnicas do camido, era importante
estabelecer uma relacdo de confianga com o dono da empresa. Em alternativa, o empresério
poderia ser simultaneamente motorista de camides e, nesse caso, entrariam também como fatores
de decisdo de compra o conforto do camido e o equipamento do mesmo.

No entanto, hoje em dia, o paradigma mudou. Ou seja, com a crescente “profissionalizacéo”
do mercado de transportadoras, ndo é s6 a boa relagdo que se estabelece com o empresério que
influéncia o processo de compra. Existem outros intervenientes no processo como engenheiros
mecanicos/ de manutencdo, motoristas, diretores financeiros, etc. I1sso torna o processo de venda
mais exigente para o vendedor. Por outro lado, cada vez mais a ponderagdo dos custos com o
camido ao longo do tempo entra como fator de ponderacdo de compra. Relativamente a este
ponto, o vendedor necessita de esgrimir argumentos sobre a excelente capacidade de resposta da
rede de pos-venda da Auto Sueco.

Existem ainda outros produtos, vendidos conjuntamente com o0 camido, que ajudam a
acrescentar valor aos veiculos. Por exemplo, a formacao que é dada aos motoristas aquando da
entrega dos camifes, podera ser importante em determinadas situacdes. Inclusivamente, as
empresas deste mercado costumam oferecer um acompanhamento durante o primeiro més de
utilizacdo dos camibes, por forma a esclarecer e apoiar as empresas em qualquer davida que
surja na utilizacdo das maquinas, bem como na verificacdo da qualidade/conformidade de todos
os parametros do veiculo entregue.
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Em conclusao, o vendedor tem para oferecer, mais do que um produto, um servigo associado.
Nos dias de hoje, ndo basta estabelecer uma boa relagcdo com o empresario para garantir os
negoécios, é necessario ser competente na correta explicacdo das capacidades e requisitos
técnicos do veiculo aos intervenientes no processo de compra. Além disso, a nivel financeiro, é
importante justificar as vantagens a longo prazo da aquisi¢cdo de um veiculo Volvo.

A légica Customer Relationship Management ndo esta ainda implementada na UNCAEI-PT,
no sentido de que ndo existe uma sistematizacdo clara nos processos de recolha de bases de
dados sobre clientes, nem dos sistemas de abordagem a cada tipo de cliente.

Existe apenas uma segmentacdo basica dos clientes, feita pelos chefes de vendas e
materializada numa folha de calculo, passada aos vendedores de cada zona. Essa segmentacéo
determina a periodicidade de visita a cada cliente, de acordo com uma classificagcdo em A, B ou C.
Para os clientes classificados com a letra A, os mais importantes, é definida uma periodicidade de
visita mensal, por parte dos vendedores. Ja em relacé@o aos clientes classificados com a letra B, a
periodicidade deverd ser trimestral, enquanto para os classificados com C, existe apenas

necessidade uma visita semestral. O resumo das classes de clientes encontra-se no Quadro 8.

Classe de Cliente Periodicidade da Visita
A Mensal
B Trimestral
C Semestral

QUADRO 8 - Relagéo entre a classe de clientes e periodicidade da visita (Fonte: Auto Sueco)

Em relagdo aos outros sistemas existentes, esta definido que existe uma reunido no inicio de
cada semana entre os chefes de vendas e a sua equipa de comerciais. Nessa altura, é
estabelecida a agenda de trabalho para toda a semana. De acordo com o feedback recolhido junto
dos comerciais, este planeamento semanal acaba por ser meramente indicativo. Segundo eles
existem sempre fatores imponderaveis de agenda que se sobrepde ao planeamento, decorrentes
de solicitacdes de clientes que ndo estavam previstas.

Além disso, e ndo menos importante, € o facto de o proprio perfil dos comerciais ser adverso
ao planeamento das suas agendas por parte de outros. Isto €, de uma forma geral, os comerciais
reconhecem plenamente a sua chefia, no entanto sdo sépticos em relagdo ao controlo que ela
possa fazer sobre a sua agenda. Esta situac@o deriva do facto de existir uma propenséo para o
empowerment por parte dos comerciais. Os vendedores preferem que lhes seja dada toda a
liberdade no relacionamento com o0s seus clientes e que seja a sua propria experiéncia e savoir
faire a determinar a sua conduta. Assim, e na linha do que ja foi sendo explicado ao longo deste
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trabalho, os comerciais preferem o controlo pelos seus resultados, do que propriamente sobre as
suas proprias acgoes.

De acordo com a observacdo e as conversas mantidas com 0s comerciais, estes ndo sao
recetivos a inclusdo de interfaces e sistemas informaticos para recolha de bases de dados sobre
clientes e para registo da sua propria atividade. De uma forma geral, entendem esse tipo de
registo como uma perda de tempo para a sua propria atividade além de uma forma da direcédo
condicionar a sua conduta.

No Quadro 9 pretende-se esquematizar a evolugdo na DMU e os fatores que a orientam na

atualidade.

D M U * Normalmente sé existia um interlocutor - empresario;
eNecessario estabelecer relagdo de confianga;
Cla’ssica « Questdes técnicas para segundo plano.

¢ DMU composta por empresario, engenheiros, motoristas, dep.
D M U financeiro, etc;

* Questdes técnicas ganham crescente importancia;
Atu a | |da d e « Nivel de servico oferecido, decisivo na op¢do de compra.

QUADRO 9 - Evolugao da DMU do mercado de camifes ao longo do tempo (Fonte: Autor)

7.4Customer Management: Base de Dados e Ferramenta de Controlo

Como ja foi sendo referido ao longo deste trabalho a Volvo Trucks desenvolveu um software
de CRM denominado Customer Management. Por ter sido desenvolvido pela Volvo Trucks, este
programa tem uma orientacdo em conformidade com o modelo de negécio de venda de camides
idealizado pela marca.

O software tem varias funcionalidades, ja descritas em pontos anteriores, como por exemplo:
base de dados de clientes; programacéo de atividades; segmentacdo de clientes e obtencéo de
relatérios sobre a atividade dos comerciais. No entanto, a Direcdo Comercial definiu muito
claramente que, nesta fase em que durou o estagio, apenas queria desenvolver as valéncias de
base de dados e de controlo da atividade comercial, conforme a Figura 18.
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Base de
Dados de
Clientes

CUS TOMER x‘hl\'AGEME\\F

Gestdo da
atividade
comercial

eSegmentagao;

eArmazenamento de
informacgdes sobre os
clientes.

eArmazenamento de
informacdo sobre as
atividades dos vendedores;

*Gestdo da atividade;
eControlo da atividade.

FIGURA 18 - Fung¢des do programa Customer Management (Fonte: Autor)

Nesse sentido, durante o estagio, exploraram-se estas duas vertentes do programa CM.

A base de dados em CM ¢é bastante completa. Além dos dados mais tradicionais dos clientes,

como moradas, contactos, e numeros de identificacdo, o CM recolhe ainda dados sobre o

tamanho da frota de camifes dos clientes, a sua antiguidade, a sua vocagdo de longo curso ou

curtas distancias, a sua situacao financeira, entre muitos outros pontos.

Nas Figuras 19 e 20 demonstram-se alguns aspetos da interface com o utilizador do programa

Customer Management.
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Figura 19 - Aspeto da Interface do Customer Management para criacdo de base de dados sobre
clientes (Fonte: Customer Management)

My Portal

Reports

Tooks

Customer
~B TNTRTES M STMCES
= -

7]

FIGURA 20 - Aspeto alternativo da Interface do Customer Management para criacdo de base de dados
sobre clientes (Fonte: Customer Management)

Os dados assim inseridos permitem ao programa segmentar os clientes. De facto, uma das
grandes mais-valias do programa, que a Auto Sueco nao explora, € o facto de este possibilitar
segmentar os clientes de acordo com os dados constantes na sua base dados. O sistema funciona
da seguinte forma: o CM interpreta os dados constantes na base de dados e atribui uma
classifica¢@o na matriz da Figura 21.
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FIGURA 21 - Matriz de Segmentac¢ao proposta pela Volvo Trucks (Fonte: Customer Management)

A posicdo da matriz € determinada pela quota de camides volvo na frota total do cliente e
ainda pelo grau de utilizacdo dos servigos pés-venda Volvo. Assim, o programa, além de
classificar o cliente na matriz, gera um conjunto de procedimentos especificos para lidar com o
cliente. Esses procedimentos gerados automaticamente pelo programa visam o objetivo de
deslocar a posicdo do cliente na matriz de segmentacdo, para o ponto VL, em que se atinge o
méaximo de quota Volvo na frota e uma lealdade total ao servigo pés-venda.

No entanto, como ja se referiu, a UNCAEI-PT da Auto Sueco pretende utilizar um outro tipo de
segmentacdo, que nado tenha por base as funcionalidades do programa, mas sim critérios
definidos internamente.

Durante o estagio, ocorreu um aprofundamento deste problema da segmentacédo. Ora, como
ja foi referido na introducédo tedrica ao Customer Relationship Management, uma das bases da
eficiente gestdo do relacionamento com o cliente € uma boa segmentacdo. Sé dessa forma é
possivel gerar automatismos internos para lidar com grupos de clientes diferentes.

Apés as entrevistas feitas aos chefes de vendas, percebeu-se que a Unica segmentacédo que
existia referia-se a periodicidade da visita. Dentro do universo de clientes da UNCAEI-PT estavam
perfeitamente identificados aqueles para 0s quais era exigida uma visita comercial mensal,
trimestral ou semestral. Neste sentido, ainda que de forma algo simplificada, os chefes de vendas
tinham segmentado os clientes com base em critérios de rentabilidade do cliente e de importancia
relativa para as vendas anuais da UNCAEI-PT. No entanto, o grande defeito desta segmentacéo é
gue a mesma ndo era comunicada de forma clara aos vendedores, perdendo-se a eficacia da
mesma. Desta forma, inseriu-se no programa CM a segmentacédo definida pelos chefes de vendas
para cada cliente. Nesse sentido, em vez de utilizar a segmentagéo gerada pelo préprio programa,
os vendedores poderiam visualizar através do CM a segmentagédo preconizada pelos chefes de

vendas.
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Este facto traz varias vantagens uma vez que os vendedores poderdo de forma expedita
verificar através do programa qual o segmento em que se insere qualquer dos seus clientes e
assim proceder em conformidade, organizando eficientemente a sua agenda. Por outro lado, desta
forma é possivel aos chefes de vendas e diretores controlar especificamente a atividade dos
vendedores sobre um segmento especifico de clientes, aumentando o foco da analise e de

controlo. Na Figura 22 evidencia-se a forma como o programa CM destaca a segmentacédo A,B ou

¢ Cunha, Jodo  Configuragdes
e

Visita comerdal 2. Contacto telefonico 3. Redamagdo Oport: Camides Novos

Oport: Outras [ & P~

Admin Portal
Manager Portal
My Portal
Reports

Tools

Customer

F TN TRTES M SIMOES NOGUEIRA SA
Customer Informacio
TN TRTES M SIMOES NOGUEIRA SA

AV MANUEL SIMOES NOGUEIRA 432
APARTADO 91

TN TRTES M SIMOES NOGUEIRA SA al

BOC 0000449371
Postal| 4760.740 PTS00173621

FIGURA 22 - Pormenor do Customer Management com visualizagdo da segmentagao, destacada a
vermelho (Fonte: Customer Management)

O Customer Management é também uma ferramenta de controlo da atividade comercial. Este
software, na linha do que foi referido como objetivos das ferramentas CRM, permite a direcdo
comercial acompanhar a atividade dos vendedores.

O processo requer, em primeiro lugar, que os vendedores insiram no programa todas as suas
atividades. Este processo é feito numa interface propria para a introducao das atividades (Figura
23).
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E-mail enviado

E-mail recebido
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Area comerdial
Inicio®

Condus&o™

Feiras, portas abertas, etc.,
Formag8o de motoristas
Mensagem -

Clear | Fechar

FIGURA 23 - Interface de introduc¢do de atividades dos vendedores em Customer Management (Fonte:
Customer Management)

Como se pode verificar na Figura 23, as atividades estdo divididas em varias categorias,
desde Visita Comercial, Contacto Telefénico, Reclamagédo, Formacédo de Motoristas, entre muitos
outros. Neste caso, cabe ao vendedor inserir cada uma das suas atividades, classificando-as de
acordo com a lista apresentada.

Depois de alimentada a base de dados sobre a atividade dos vendedores, é possivel a dire¢éo
fazer o controlo da atividade comercial. Neste caso, o CM gera relatérios, permitindo ao analista
ler a atividade de cada um dos vendedores. Cabe a Direcdo definir os critérios de andlise e os
objetivos para cada vendedor. Para exemplificar, € possivel medir, por exemplo, qual o vendedor
que efetuou mais visitas comerciais num determinado més ou, por outro lado, se os vendedores
estdo a cumprir a periodicidade de visitas planeada para os segmentos de clientes A, B e C ja
referidos.

Desta forma, o programa consegue ser uma potente ferramenta de controlo, desde que
devidamente utilizada, com base em critérios de controlo justos e que fagam sentido a luz do

negécio.
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7.5Controlo da Forca de Vendas

O Controlo da Forca de Vendas da UNCAEI-PT, operado através do programa de CRM
Customer Management exige um trabalho ao nivel da formacéo e alinhamento dos vendedores,
bem como, um trabalho de identificacdo, com a direcédo, de quais os indicadores mais pertinentes

a analisar (Quadro 10).

Vendedores Direcgao

- Formacgao para a
obtenc¢ao dos
indicadores de
controlo

- Formagao em CM

- Identificacdo
conjunta de quais os
indicadores mais
pertinentes a
utilizar.

- Trabalho de
alinhamento com os
objetivos CRM e de
Controlo

QUADRO 10 - Trabalhos a realizar com Vendedores e Dire¢cdo da UNCAEI-PT para a criacédo do
sistema de controlo da forga de vendas (Fonte: Autor)

O processo de criagdo do sistema de controlo inicia-se com a identificacdo, conjuntamente
com a Direcao Comercial, de quais os indicadores a controlar. Isto é, quais os dados provenientes
da atividade dos vendedores que a direcdo entende serem importantes controlar, por forma a
perseguir 0s objetivos comerciais da UNCAEI-PT. Para tal, a dire¢do deve ter em conta o principio
ja referido neste trabalho, de que “o controlo da forga de vendas afigura-se como uma importante
ferramenta no intuito de apoiar a direcdo das organiza¢des na orientagdo da equipa de vendas, no
sentido dos seus objetivos estratégicos” (Miao et al, 2013). Assim, a escolha dos indicadores deve
refletir sempre a necessidade de orientar os vendedores no sentido dos objetivos da Auto Sueco.

Na introducgéo tedrica, foram distinguidos dois tipos de controlo distintos: por resultados e por
ac6es. O controlo da atividade é um controlo estritamente por a¢des, visando guiar os vendedores
no sentido das praticas que a Auto Sueco entende serem as mais vantajosas para o negoécio. Pelo
contréario, o controlo por resultados, que ja era feito, continuara a ser realizado a posteriori.

Apbs as entrevistas feitas a direcdo e & observacdo da atividade comercial, decidiu-se

controlar os seguintes indicadores:
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1. Ndmero total de atividades mensais realizadas pelos vendedores (por atividades entenda-
se: contacto telefénico, visita ao cliente, gestédo de reclamacéo, formacao, etc. conforme ja definido
em pontos anteriores);

2. Numero de atividades mensais para cada vendedor;

3. Nimero de propostas mensais geradas por cada vendedor;

4. indice de sucesso das propostas geradas por cada vendedor;

5. Namero de Visitas mensais realizadas a clientes dos segmentos A,B e C, por vendedor;

6. Distancias diarias percorridas por cada vendedor.

Os indicadores 1. e 2. destinam-se a controlar o nimero de atividades dos comerciais. No
fundo, os sinais de alerta poderdo ser as disparidades no nimero de atividades de vendedores, ou
a fraca atividade diaria de algum deles (p.e. inferior a 2 visitas diarias em média).

Os indicadores 3. e 4. pretendem controlar o nUmero de propostas geradas pelos vendedores
e a sua efetividade, ou seja, a sua transformacéo em vendas. De uma forma geral, um vendedor
deverd ter um objetivo minimo de propostas mensais. Da mesma forma, pretende-se que essas
propostas se concretizem em vendas, ho maior nimero possivel. Assim, é importante controlar as
diferentes “eficiéncias” entre vendedores, isto é, podera haver vendedores que realizam menos
propostas mensais, mas que possuem uma alta taxa de concretizacdo das mesmas enquanto, ao
mesmo tempo, o0 contrario também podera ocorrer.

O indicador 5. destina-se a aferir se as periodicidades de visita definidas pela segmentacédo de
clientes estdo efetivamente a ser cumpridas pelos vendedores.

Por fim, o indicador 6. que se destina a controlar as distancias percorridas pelos vendedores
diariamente. O objetivo é promover a poupanca de custos com combustivel e diminuir os tempos
de deslocacdo. Ao controlar este indicador pretende-se que o0s vendedores organizem
corretamente as suas agendas diarias por forma a realizar as visitas comerciais em clientes com
um afastamento entre si ndo superior a 100 km. Este indicador é importante pois existem
vendedores afetos a areas geograficas muito grandes.

Apos a identificag@o dos indicadores a controlar é necessario trabalhar junto dos vendedores
no sentido de aceitarem este controlo por acdes. Essa aceitacdo € de grande importancia,
essencialmente por dois motivos. Em primeiro lugar para promover a sua motivacdo face ao seu
trabalho e & empresa. Como ja se referiu na introducéo teérica do tema, um vendedor motivado
tera sempre melhores resultados. Nesse sentido, os sistemas de controlo devem contribuir para a
motivacdo e melhoria dos resultados dos vendedores e ndo o contrario. Por outro lado, este
sistema de controlo utilizando o programa CM depende da alimentacdo de dados feita pelos
vendedores. O controlo serd tanto mais realista e fidedigno quanto maior for o grau de
preenchimento e utilizacéo da ferramenta CRM por parte dos vendedores.

Assim, durante o estagio, criou-se um manual de utilizacdo do CM para vendedores,
disponivel no ANEXO I, que visa por um lado a explicacdo de como devem utilizar o programa e,

por outro, transmitir de que forma a utilizacdo do CM pode ser Util para eles e para a empresa.
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Da mesma forma, foi explicado aos chefes de vendas e ao Diretor Comercial, como deveriam

utilizar o CM, no sentido de obter os dados de controlo ja referidos.

No ANEXO Il consta um relatério de controlo exemplificativo.

Também como exemplo, destacam-se de seguida alguns dados de controlo, apresentados

sob a forma gréfica, para melhor compreensao.

Atividades Mensais dos Vendedores - 2012 - Porto

3000

2000

1500

1000

500

o

FLLL“ 8 s 9s s

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago

et Qut Total

m1 Visita comercial m 2. Contacto telefénico W 3. Reclamacao m 5. Proposta

m 6. Entrega camido novo M E-mail enviado Outros TOTAL

GRAFICO 2 - Atividades Mensais dos Vendedores em 2012 (Fonte: Customer Management)

No Grafico 2, por exemplo, € possivel perceber que as atividades registadas pelos vendedores

praticamente se cingem a Visita Comercial e a Contacto Telefénico. Ora, precisamente, no manual

e formacéo dadas pelo autor aos vendedores, foi-lhes transmitido que devem efetuar uma maior

distincdo das suas atividades aquando do registo das mesmas em CM.
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Tendéncias de Actividades Mensais dos Vendedores - 2012 - Porto
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GRAFICO 3 - Tendéncia de Atividades Mensais dos Vendedores — 2012 (Fonte: Customer

Management)

No gréfico 3, por sua vez, deteta-se que o nimero de atividades registadas pelos vendedores

foi descendo ao longo do ano de 2012, havendo uma ligeira inverséo dessa tendéncia nos meses

de Setembro e Outubro.

Tendéncia da Actividade dos Vendedores em cada més - 2012 - Porto
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GRAFICO 4 - Tendéncia da Atividade dos Vendedores em cada més — 2012 (Fonte: Customer

Management)

Neste Gréfico 4, por sua vez, é possivel perceber quais os vendedores que registam maior

namero de atividades ao longo do ano.
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Estado das Oportunidades Criadas - 2012 - Porto

W 3. Proposta M6, Negociagdo ®7a.Venda ™ 7b.Venda perdida

GRAFICO 5 - Estado das Oportunidades Criadas em 2012 (Fonte: Customer Management)

No Grafico 5 é possivel perceber qual o peso das vendas e das vendas perdidas no total de

oportunidades (propostas) criadas no ano de 2012.
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8. CONCLUSOES

Como concluséo deste trabalho, o autor pretende destacar alguns pontos que considera
importantes.

Desde logo, é importante fazer uma referéncia ao estagio realizado na Auto Sueco. O objetivo
do estagio, como ja se referiu, era perceber e trabalhar com a ferramenta Customer Management
da Volvo, que seguia os principios CRM, por forma a fazer o controlo da atividade dos comerciais.
Ora, a situagdo que se encontrou na empresa foi uma condigdo de forte inércia por parte dos
colaboradores. Nesse sentido, apesar da Diregdo Comercial ter entendido a implementacdo de
ferramentas CRM como um designio estratégico para o futuro da UNCAEI-PT, essa linha de
pensamento néo foi passada aos colaboradores. Assim, os vendedores e chefias intermédias ndo
estavam minimamente convencidos das vantagens do CRM. Pior que isso, varios colaboradores
estavam a partida desmotivados para mudar as atitudes por pensarem ser muito dificil proceder a
uma mudanca tdo grande de principios dentro do grupo. Assim, o autor deteta desde logo dois
problemas que poderiam afetar negativamente a implementacdo do controlo através de
ferramentas CRM:

1. Falta de comunicacéo de objetivos entre a direcao e os colaboradores;

2. Grande inércia e resisténcia a mudanca por parte dos colaboradores.

Ao segundo ponto, referente a inércia, ndo é alheio o facto de o corpo de colaboradores ser
constituido por pessoas de idade mais avangada, com bastantes anos na empresa e, por
conseguinte, entende o autor, com mais resisténcia a mudanca.

Como forma de mitigar os pontos anteriormente referidos propde-se a Direcdo Comercial da
UNCAEI-PT um esfor¢o no sentido de alinhar os seus objetivos de implementacdo de uma ldgica
CRM com os seus colaboradores. Este alinhamento podera ser feito de diversas formas mas
sempre recorrendo a mais comunicagdo, mais formacgdo e mais transmisséo de valores e objetivos
entre a Direcdo e as equipas de vendas. Nesse sentido, a comunicacdo devera sempre enfatizar
os beneficios que decorrem para a organizacao e para 0s seus colaboradores da implementacéo
da légica CRM para a gestao do seu portfolio de clientes.

Outra das grandes questdes que prejudicam o processo de controlo da atividade comercial é o
valor do empowerment dos comerciais. A cultura instituida nesta, e noutras empresas, € a de que
0 comercial tem uma grande margem de manobra no desenvolvimento da sua atividade,
procedendo de acordo com o que entende ser mais positivo para a consumacao dos negécios e
nao de acordo com o que a direcdo acha ser mais conveniente. Nesse sentido, os vendedores
apreciam muito mais o controlo pelos resultados da sua atividade (nimero de camibes vendidos
por ano, p.e.) do que um controlo exercido diretamente sobre a sua atividade e sobre as suas
rotinas. A implementacéo do sistema de controlo colide assim com os valores de autonomia a que
os vendedores estdo habituados.

Mais uma vez, neste caso, a forma de mitigacdo deste problema é promover a comunicacao e

a formacéo dos comerciais para as vantagens do controlo e da gestao do relacionamento com o
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cliente. Além disso, é possivel instituir no futuro uma ldgica de avaliacdo de desempenho dos
vendedores que ndo se baseie apenas no volume de vendas conseguido por cada um deles, mas
também pelo cumprimento dos principios CRM que a Auto Sueco entender implementar.

Por fim, outra das criticas é o periodo da vida da UNCAEI-PT em que estes novos processos
estdo a ser implementados. Durante este trabalho foi referido que uma das motivagbes que
contribuiram para que a dire¢cdo tomasse a decisdo de avancar com o controlo foi o facto de a
UNCAEI-PT se encontrar num processo de reorganizagdo interna, que poderia abrir espaco para a
implementacao destes sistemas. No entanto, o autor constata que, pelo contrario, esta fase néo &
positiva para implementacdo de ferramentas CRM. Por estarem a ocorrer sérias mudancas na
organizacdo e na estrutura da empresa, a dire¢do e os colaboradores sdo desviados para outros
focos de interesse. A criacdo de sistemas CRM na empresa exige um comprometimento total de
todos, no entanto, se estdo a ocorrer outros processos de mudancga, isso prejudica claramente a
gestédo do relacionamento do cliente e o controlo, uma vez que impedem uma maior concentracéo
dos colaboradores nestas questbes essenciais. De certa forma, o CRM acaba por ficar para
segundo plano na lista de prioridades dos colaboradores. Alias, este efeito € tanto maior quanto,
de acordo com o que ja se referiu, existe uma componente de inércia e resisténcia a mudancga por
parte dos vendedores.

Sugere-se, neste caso, que a implementacao do controlo e das ferramentas CRM seja deixada
para uma fase em que a reorganizacao interna da empresa ja esteja concluida e em que o corpo
de colaboradores ja esteja, de certa forma, plenamente integrado na nova organizacdo. S6 com
essas condigGes de estabilidade serd possivel a Direcdo Comercial pensar em transmitir uma
estratégia de gestdo de relacionamento com o cliente com bases sélidas e plenamente aceite

pelos colaboradores.

Grande resisténcia a mudanga por parte
dos colaboradores (Inércia).

PROPOSTA: Combater a inércia através da
comunicag¢do da estratégia e da avaliagdo
de desempenho.

Falta de comunicagao de objetivos e
estratégia entre a Diregdo Comercial e os
Colaboradores.

PROPOSTA: Fomentar a comunicagao
Dire¢do/Colaboradores.

Aspetos a rever pela
Diregao Comercial

para implementagao
do Controlo via CRM

Desejo de empowerment dos
colaboradores, contrariando a légica de
controlo das suas agées.

PROPOSTA: Ligar a avaliagdo de
desempenho ao controlo por agoes.

Fase de reorganizagao interna da empresa
prejudica a implementagdo de uma
estratégia CRM.

PROPOSTA: Proceder a implementagao
CRM apds a estabilizagdo interna.

QUADRO 11 - Aspetos negativos e propostas de mitigagdo dos mesmos
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Uma sintese dos aspetos negativos e das respetivas propostas de mitigacdo encontra-se no
Quadro 11.

Entende-se, por outro lado, ser justo sublinhar alguns factos positivos. Neste caso, a ideia da
implementacao de uma estratégia de gestédo do relacionamento do cliente e, por via disso, fazer o
controlo da atuacéo comercial, € bastante positiva. O CRM deve ser claramente implementado na
UNCAEI-PT, com o alinhamento entre a dire¢éo e os colaboradores e o forte comprometimento de
todos. A implementacdo de um sistema destes ndo deve ser feito de forma tdo faseada que os
colaboradores ndo percebam as vantagens e o impacto de cada fase. Deve ser tracado um plano
do inicio ao fim. O CRM nao é s6 composto por bases de dados sobre clientes e controlo dos
vendedores. O CRM é muito mais do que isso, é segmentacdo, € automatismos, € rapidez e
eficiéncia. Sugere-se também que o nego6cio de venda de camides deve evoluir para a
personalizagdo dos veiculos e a elaboracdo de propostas no contexto de software CRM,
integrando se vérias valéncias a volta do programa.

Como ultima reflexdo sobre o negdcio de camides da Volvo, o autor pretende referir que o
futuro da diferenciagdo da Auto Sueco no mercado portugués, ndo esta nos veiculos que vende.
Hoje em dia, o veiculo pesado Volvo, considerado premium, tem concorréncia ao mesmo nivel. O
futuro esta nos servicos e ofertas complementares ao negécio da venda de camides. Ai sim,
poderd ser feita uma clara diferenciacdo entre marcas e abrir espaco para a consolidagcao da
quota de mercado da Auto Sueco.

Para terminar, o autor pretende também expressar a sua satisfacdo por ter realizado o estégio
numa empresa de grande prestigio nacional e crescente afirmacéo internacional. Da mesma forma,
os temas do CRM e da gestdo comercial, foram aprofundados neste trabalho, algo que o autor

entende ter sido bastante enriquecedor a nivel dos seus conhecimentos e formacéo.
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10. ANEXOS

ANEXO | — Manual de Acéo para os Vendedores

P MausUmciocM

O que é o Custamer Management?

Programa de Gestao de Clientes

0 progrema & Smecse mume Mglee C2M [Cusomer Seilonhn Moncgemant: gua dathe Bac ume clome e
SMamama: guE GLISMOTEM af LNGASE G2 SOMBSI SOM O S, MGG GMIMAMSE SOMESSRSAM CONMaT

Ifarmetedos @ tndomenicmans Ume mudense deehude camere

Vantagens do CM para o Vendedor Vantagens do CM para o Vendedor
Construg@io de uma sélida base de dados sobre clientes. incluindo: Informagdo sobre o periodicidade de visita definida pelos Chefes de Vendas
*Moradas +*Disténcias de transporte
*Contactos *Informagéessobreo
*Tamanho da Frota contacto

= Anfiguidade da Frota *Hobbies

Vantagens do CM para o Vendedor Vantagens do CM para o Vendedor

Possibilidode de registar foda a sua afividade Possibilidade de registar foda o sua atividade

Vantagens do CM para o Vendedor Dados a preencher obrigatoriamente em Ch

Controlo de diversasinformag&es relevantes sobre o cliente O Vendedor deve garaniir qgue o seu cliente possui fodos os dodos atuolizados
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Dados a preencher obrigatoriamente em Ch

Dados a preencher obrigatoriamente em Ch

Adicionar Contactos
CrigrNove

2 - Clicar Novo
22-Clicar Contacto

Adicionar Contactos
CrigrMovo

Terminar - Gravar

Dados a preencher obrigatoriamente em Ch

Dados a preencher obrigatoriamente em Ch

Adicionar Contactos
Eliminar Contacto

Adicionar Contactos
Himinar Contacto

2 - Selecionar Cliente 2 - Clicar em eliminar: X
* - Selecionar Contactos
* - Selecionar contacto

a eliminar, clicando na

linha

Dados a preencher obrigatoriamente em Ch

Dados a preencher obrigatoriamente em Ch

Preenchimento dos campos de Atividades

Preenchimento dos campos de Atividades

8 ™ rwoes  oes noauama 4 8

12 Passo 3%Passo

22Passo 42 Passo

m
ristas

Dados a preencher obrigatoriamente em Ch Dados a preencher obrigatoriamente em Ch

Atualizagdo do Parque de Viaturas do Cliente
Para adicionar novas viaturas 12- Selacionar

Preenchimento dos campos de Atividades

Cliente

52 Passo

28- Clicarem

Besumoda

Erotz 32- Clicar e
Novo para
atualizar
viaturas
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Dados a preencher obrigatoriamente em Ch

Dados a preencher obrigatoriamente em Ch

Atualizagdo do Pargue de Viaturas do Cliente
Pgra adicionar novas vigturas

Atualizag&o do Pargue de Viaturas do Cliente
Pora eliminar vigturgs

1% - Selecionar

Eoar
viatura a #-Clicar em
eliminar, Apagar, para

clicanda na inha
correspondente

eliminar viaturg

Dados a preencher obrigatoriamente em Ch

Dados a preencher obrigatoriamente em Ch

Criogdio de agenda de seguimento do cliente,
tendo em conta a frequéncia de visitas definida

1e

2 - Selecionar empresa
2 - Selacionar Plano de
Cliente
3®- Clicarem Novo

Criogdio de agenda de seguimento do cliente,
tendo em conta a frequéncia de visitas definida

= Nofim - Clicar em seguinte

Dados a preencher obrigatoriamente em Ch

Dados a preencher obrigatoriamente em Ch

Criogdio de agendo de seguimento do cliente,
tendo em conta a frequéncia de visitas definida

o B © 8 B8 0

12,22 e 3% - Clicarem seguinte

Dados a preencher obrigatoriamente em Ch

Criog8o de agenda de seguimento do cliente,
tendo em conta a frequéncia de visitas definida

12- Campaos a presncher
2 Nofinal da descrigio de
«cada atividade clicar em Gravar

Dados a preencher obrigatoriamente em Ch

Criogdio de agenda de seguimento do cliente.
tendo em conta a frequéncia de visitas definida

D B B B B O
Actividade 1°

M v [owan LI

(o X}

cane  [ravms I

12- Campos & preencher
2 Wofinal da descrigio de
cada atividade clicar em Gravar

82

Criogao de agenda de seguimento do cliente,
tendo em conta a frequéncia de visitas definida
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Dados a preencher obrigatoriamente em Ch

Criogdode agenda de seguimento do cliente,
tendo em conta a frequéncia de visitas definida

Terminar - Clicarem Gravar

>
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ANEXO Il - Relatorio Tipo de Controlo da Forga de Vendas

Relatdrio da Atuagao Comercial

A | AutoSuec

/Aﬁa;ae_s - Porto

[— g B
L . B
[ — . -

- Iés com mais atividades: Janeiro
-Maioria das atividades classificada como Visita Comercial.

'mgae:s - Porto

Tendéncia da Actividade dos Vendedores em cada més - 2012 - Porto

g% FEEEGE
s

—AESOM m—ck MG G TN ok Ma e I —igu ——TOTA

-Vendedor com mais registos de atividade: Sérgio Lopes
-Aolongo do ano, foi descendo o nimero de utilizadores do programa a fazer
oregistode atividades.

‘mga;s - Porto

84

Atividades Mensais dos Vendedores - 2012 - Porto

goes

i

[

= For  Me  AB Ma Jem M oA £ OCw  Ted
Ba Vimsrmersl  Wa Comsses sisfiniss 83 Reslemacis [ S
6. Enmays cxmilc noven £l emiste #Duma #TOTAL

-50 7 tipos de atividades foram destacadas pelos vendedores

mga;s - Porto

Mensais dos - 2012 - Porto
-
-
-
"
o
o
-
-
o
T ——e
.
T . e T .
T
R B

‘mga;s - Porto

-Tendéncia de descida do registo de atividades ao longo do ano (verlinha do

Total)
-S50mesmo as atividades de Visita Comerdial e Contacto telefénico & que tém
alguma expressio.

e = w ow o= - . s
e e srws e owm = om omom m om one
— . . . N

-Sérgio Lopes destaca-se em numero de atividades registadas.
- Confirma-se a tendéncia de descida dos registos aclongo do ano.
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Feddme A remaze ° : T 2 e e
Catzs  rdcaes o 2 ° ° ° 2
iR — ° ° o s ° :
=i tepcs ° ° ° ° 3 3
e2é Vi ° 3 ° i B 2
vaads Nem ° 3 ° 3 ° 2
wedm  miee ° ° ° ° a7 2
sye _wea ° 22 7 & 2 e

Totst ° s % 1% 111 n

Estado das Oportunidades Criadas - 2012 - Porto

- Maioria das propostas resultam em vendas perdidas.

- Sérgio Lopes e Antdnio Fonseca com maior nimero de oportunidades
registadas.

-Més com mais atividades: Janeiro
-Maioria das atividades classificada como Visita Comercial.

m;ae_s = Lishaa

s §EEEEEEEE

-

b Fev Mar e el b ™ Ao set o
—MupniaM —Osmingm —— it —Migwl —Mwo —Pede —Smo —TOTAL

-Vendedor com mais registos de atividade: Domingos Alves.
- A partir de Junho apenas Domingos Alves, Miguel Santos e Sérgio Santos
fazem registos.

tivia_;—a;s - Lisboa

Atividades Mensais dos Vendedores - 2012 - Lishoa

s
0
-
"Ll bhowoseowosowou ok
YR R R DR, S N S e
. Vi i . Cormbantr e 3, Fosamei = Frepman
A i e s e

-50 4 tipos de atividades foram destacadas pelos vendedores

tiviazags - Lisboa

de Mensais dos - 2012 - Lishoa
30
450
400
10
300
20
200
o
10
0
]
oo for - e . o - - set e
i Vatsconrtal o Certactoteiehbess 3, Rl — 5 Pocpoma
6 Ernsega cami mow —— D msiad — O —rora

-Tendéncia de descida do registo de atividades ao longo do ano {verlinha do
Total)

-50mesmo as atividades de Visita Comercial e Contacto telefénico € gue tm
alguma expressdo.

- Domingos Alves e S&rgio 5antos destacam-se, sobretudo pelas atividades nos
ultimos meses.
- Agosto€ 0 més com menos registos, tal como no Porto.
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““Oportunidades - Lishoa _

8y |

- f B .
[ a . =

Estado das Oportunidades Criadas - 2012 - Lisboa

-Maioria das oportunidades ainda se encontram na fase de Proposta.
- Augusto Sousa e Sérgio Santos criam maior nimero de oportunidades.

TS S — _/
~“Problemas Detetados
- E essencial definir a drea comercial em causa

- Amad definicSo ou ndo definicio pode conduzir a informagdo errada

- Por exemplo: num relatdrio podem surgir atividades executadas pela oficing
gue ndo interessam ao controlo da atividade comercial.

e

— o % — _,/
“~Clientes Favoritos

-Relativamente ao Porto, os clientes principais estdo todos classificados como
Favoritos. X

- Assim, ja & possivel, em todos os
Oportunii criadas exclusi

ar as Ativi ou
para este grupo de clientes.

“Problemas Detetados

" Problemas Detetados

86

_/

- Deficiente definicio da atividade em causa
- Existem varias atividades para registar, & possivel uma maior definicio quanto
as atividades realizadas pelos vendedores

/

-Oitem “Area em foco” também deve ser preenchido, ou em alternativa
assume-se gue ficara sempre em branco. Deve é criar-se um procedimento
uniforme de preenchimento.
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