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RESUMO

BUZZO, E. J. Composicdo da forgca de vendas e informagdo comercial: um
estudo em industrias do setor farmacéutico, médico e hospitalar do estado de Sao
Paulo. 2010. 107 f. Dissertacdo (Mestrado) — Faculdade de Economia,
Administracdo e Contabilidade de Ribeirdo Preto, Universidade de S&o Paulo,
Ribeirdo Preto, 2010.

O presente estudo teve como objetivo verificar as diferencas na qualidade da
informacdo comercial providas pela forca de vendas, comparando vendedores
contratados com representantes comerciais autonomos. Foi realizada uma revisao
bibliografica com os temas de orientacdo para mercado, forca de vendas e
informac&o comercial, com a demonstracdo do relacionamento entre esses temas. O
trabalho baseou-se em um estudo de caso com as unidades de analise constituidas
por industrias brasileiras fabricantes de medicamentos e produtos para saude de uso
hospitalar. A coleta de dados foi feita por meio de entrevistas em profundidade com
0s executivos do setor, tendo como metodologia de andlise a analise de conteudo
simples. Os resultados obtidos demonstraram que de maneira geral as informacdes
providas pelos vendedores contratados possuem uma qualidade superior e s8o mais
confidveis, entretanto outras variaveis também influenciam a qualidade dessas
informagdes, como a supervisdo, o monitoramento realizado pelo departamento
comercial e o perfil psicolégico dos profissionais. O trabalho aponta a importancia de
uma andlise ampla para a tomada de decisdo sobre a composicdo da forca de

vendas das empresas.

Palavras chave: Administracdo. Vendas. Informacao.



ABSTRACT

BUZZO, E. J. Sales force composition and the commercial information: a study
performed in companies of the pharmaceutical, medical and hospital supplies sector
of the state of Sdo Paulo. 2010. 107 f. Dissertacdo (Mestrado) — Faculdade de
Economia, Administragéo e Contabilidade de Ribeirdo Preto, Universidade de S&o
Paulo, Ribeirdo Preto, 2010.

This study has as objective to verify the quality differences of the commercial
information provided by the sales force. A literature review was performed concerning
market orientation, sales force and commercial information, with a demonstration of
the relationship among these themes. This work was based on a case study with the
analysis units constituted by Brazilian companies which make pharmaceutical
products and other health products for hospital usage. The data gathering process
was performed by thorough interviews with executives of the sector, based on the
analysis methodology of simple content analysis. The gathered results showed that
generally the information provided by hired salesmen have a superior quality and are
more trustworthy, however other variables also influence the quality of the
information, such as; the supervision, the monitoring activities performed by the
commercial department and the psychological profile of the professionals. The study
explains the importance of a broad analysis for the decision making process about

the composition of the sales force in the companies.

Keywords: Administration. Sales. Information.
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1. PARTE | - APRESENTACAO DO TRABALHO

1.1. Introducéo

As empresas dos setores farmacéutico, médico, hospitalar e odontolégico tém
obtido destaque nacional. O interior paulista tem demonstrado um grande potencial
para estas areas (SOUZA; CAPPA, 2008). Tais empresas fazem parte de um setor
gque mobiliza entre 7,5 e 8% do PIB do pais atualmente, o setor da saude
(GUIMARAES, 2006). Neste contexto, o conhecimento sobre a cadeia produtiva e a
forca de vendas e as caracteristicas destas e suas relagbes com o provimento de
informacdes de mercado as empresas do setor pode trazer informacdes importantes
para a gestdo destas empresas nos niveis estratégicos, taticos e operacionais do
setor de marketing. Ainda, o estudo pode trazer uma contribuicdo com uma
abordagem que relaciona perfil de forca de vendas e qualidade das informacdes
comerciais e disponibilizar informacgdes relevantes aos académicos com interesse de
pesquisa no setor de atividades destas empresas.

O trabalho visou comparar os dois tipos de forca de vendas (contratada ou
terceirizada) no aspecto de provimento de informacdo comercial, verificando se ha
diferenca percebida entre as informacdes providas por cada forca de vendas.

Para a realizacdo do estudo foi feita uma revisédo bibliografica abordando as
teorias de orientacdo de marketing, de informacéo comercial e de forca de vendas.

A orientacdo para marketing, dentro do contexto de orientacdes empresariais
de Kotler e Keller (2007), tem a visdo de focar as necessidades dos clientes, definir
seu mercado e coordenar todas as atividades que afetardo estes, criando lucro
através da satisfacdo destas necessidades. Alguns autores criaram escalas para
verificacdo do nivel de orientacdo de mercado (que corresponde a implementacao
da filosofia de orientacdo para marketing) das empresas, como Narver e Slater
(1990) e Kohli e Jaworski (1990), esses ultimos abordaram a inteligéncia de
mercado como um dos indicadores de orientagéo para marketing.

As atividades desempenhadas pela forca de vendas foram alterando-se com
o0 tempo, tais alteracbes tiveram relacdo com as mudancas nas orientacdes
empresariais das empresas. A forca de vendas de empresas orientadas para
mercado desempenha atividades ndo s relacionadas ao processo transacional,

mas também atividades de monitoramento do ambiente, determinacdo das
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necessidades dos consumidores e transmissao de informagfes de mercado as
empresas (ANDERSON, 1996), (WILSON, 2000), (VARGO; LUSCH, 2004).

Séao conhecidas diversas fontes de informacdo para as empresas, dentre
essas fontes esta o departamento comercial e mais especificamente a forca de
vendas (AUSTER; CHOO, 1994), (BARBOSA, 2002), (LIU; COMER, 2007).

No que tange ao desenvolvimento do trabalho foi realizado um estudo de
caso, o qual Yin (1994) definiu como sendo uma inquiricdo empirica para investigar
um fendbmeno contemporaneo inserido em um contexto na vida real. O estudo teve
multiplas unidades de andlise constituidas por quatro empresas do setor, a coleta de
dados se deu por meio de dados secundérios através de informacbes sobre as
empresas e dados primarios através de entrevistas em profundidade com executivos
do setor, esta ultima é considerada por Malhotra (2005) adequada quando o objetivo
é desenvolver uma compreenséo sobre o mundo do respondente.

A analise dos dados das entrevistas foi qualitativa descritiva, através de uma
analise de conteudo simples, que segundo Bardin (1977) é uma técnica para
analisar comunicacdes que permite a inferéncia de conhecimentos relativos as

condi¢bes de producgao/recepgado das mensagens da comunicacao.

1.2. Justificativa para a escolha do tema

Existe uma tendéncia na maior parte das empresas brasileiras (inclusive as
do estudo em questdo), em terceirizar diversas atividades visando a reducédo de
custos de mao-de-obra com encargos trabalhistas, que sao considerados
relativamente altos no pais (GARCIA, 2007). Um exemplo caracteristico € a
terceirizacdo da forca de vendas, ou seja, ao invés de utilizar vendedores
contratados, passam a utilizar representantes autbnomos, ou seja, prestadores de
servicos de representacdo de vendas. A terceirizacdo € motivada principalmente
pela redugéo dos custos fixos das vendas (ROOS Jr.; DALSACE; ANDERSON,
2005) e dos custos com encargos trabalhistas.

Pouco se conhece sobre as consequéncias indiretas que a terceirizacao da
forca de vendas pode acarretar para as empresas, € importante que seja feita uma
analise nessas consequéncias, por exemplo, mudancas nas relagbes de empresa

versus funcionario, para empresa versus prestador de servicos e se essa mudanca
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nas relacdes pode influenciar o provimento de informacdes estratégicas trazidas
pela forca de vendas as empresas.

O setor de escolha é estratégico para o pais (GUIMARAES, 2006) ja que se
trata da area da saude. O estudo visou prover informacdes passiveis de reflexdo
sobre as estratégias e politicas comerciais dessas empresas que possam contribuir
com o conhecimento cientifico sobre gestédo da for¢ca de vendas.

1.3. Alinvestigacao e seus objetivos

O estudo visou fundamentalmente responder a seguinte questdo: “qual é a
influéncia da terceirizacdo da forca de vendas na qualidade das informacdes
comerciais providas as empresas?”, pautada em industrias do setor farmacéutico,
médico e hospitalar do estado de S&o Paulo. Buscou-se investigar-se com
profundidade o histérico da composicdo da forca de vendas das empresas e as
mudancas percebidas quando ocorre substituicdo de uma pela outra (contratada
para terceirizada e/ou vice-versa), principalmente as mudancas relacionadas a

informacéo.

1.3.1. Objetivos

1.3.1.1. Objetivo Geral

O objetivo desta pesquisa foi estudar a area comercial de industrias do setor
médico, farmacéutico e hospitalar do estado de Sdo Paulo, verificando qual é a
influéncia da terceirizacdo da forca de vendas na qualidade das informacgdes de

mercado.

1.3.1.2. Objetivos Especificos

Os objetivos especificos deste trabalho foram os seguintes:

a) ldentificar a estrutura do setor;

b) Verificar quais s@o os critérios para estruturacdo comercial das empresas do
setor em termos de utilizacdo de vendedores contratados e/ou representantes

autbnomos;
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c) Analisar as relagbes comerciais das empresas com 0s representantes de
vendas autbnomos comparando com as relacdes com os vendedores
contratados;

d) Analisar o nivel de qualidade das informacdes comerciais (conforme o exigido

pelo gerente de vendas) providas pela forca de vendas comparando forga de
vendas contratada com terceirizada.
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2. PARTE 2 - REVISAO BIBLIOGRAFICA

A revisdo Dbibliografica abordou trés pontos fundamentais para o
desenvolvimento da pesquisa, conceitos tedricos e pesquisas sobre orientacdes de
marketing, for¢ca de vendas e informag&o. A orientagdo empresarial para marketing
ampliou as funcdes da forca de vendas, com a inclusdo de atividades n&o
diretamente relacionadas ao processo transacional de compra e vendas, como, por
exemplo, a obtencdo e transmissdo de informacdes sobre necessidades dos

clientes, dados mercadolégicos e dados de concorrentes.

2.1. Conceitos sobre orientacdes de marketing

A orientacdo das empresas para marketing envolve a determinacdo das
necessidades e dos desejos dos consumidores e desta forma atendé-los de um
modo mais eficiente que a concorréncia (KOTLER; KELLER, 2007). O trabalho
proposto envolve os temas de informacdo de mercado e forca de vendas. Quando
as empresas comecaram a focar o cliente, sistemas que possibilitassem a reunido
de informacdes sobre os clientes se fizeram necessarios, e a propria forca de
vendas passou a desempenhar novas atividades, como a aquisicdo e a transmissao
de informacéo as empresas.

Assim sendo, demonstrou-se importante a realizacdo de uma revisao
bibliografica abordando as orientacbes empresariais e uma reflexao tedrica sobre a
implementacéo da filosofia de orientacdo para marketing.

Gummenson (1991) asseverou que orientacdo de marketing € um tema antigo
e que é muito abordado em livros e artigos, sendo tema principal de conferéncias.
Diversos autores propuseram orientacbes das empresas em relacdo a seus
mercados e consumidores. Dentre as orientacdes mais difundidas estdo de Kotler e
Keller (2007), que propuseram cinco orientagdes concorrentes nas quais as
organiza¢des conduzem suas atividades de forma a realizar um esfor¢co consciente
com a finalidade de alcancar os resultados que se deseja com os mercados-alvo, o

quadro abaixo resume as diferentes orientac¢oes.
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Tipo de | Visao sobre os | Objetivo Gerencial

Orientagdo | consumidores

Producéo Déao preferéncia a produtos | Atingir alta eficiéncia de producdo, custos
faceis de encontrar e de | baixos e distribuicdo em larga escala
baixo custo

Produto Preferem produtos com | Fabricar produtos com qualidade e promover
gualidade e desempenho | inovacles e aperfeicoamentos nestes com o
superiores ou inovadores passar do tempo

Vendas Normalmente ndo compram | Realizar um esfor¢co agressivo de vendas e
0s produtos em quantidade | promocdo de forma a persuadir o0s
suficiente consumidores a realizarem as compras

Marketing Tem necessidades que | Focar as necessidades dos clientes, definir
precisam ser conhecidas e | seu mercado e coordenar todas as
atingidas atividades que afetardo estes, criando lucro

através da satisfacao destas necessidades
Marketing Tem necessidades que | Determinar e satisfazer as necessidades do
Holistico precisam ser conhecidas e | mercado-alvo, preservando ou melhorando o

atingidas

bem estar os clientes e da sociedade. Tentar
compreender e administrar a complexidade
envolvida na gestao de marketing

Quadro 1. Tipos de Orientagcf8es empresariais, visdo sobre os consumidores e objetivo
gerencial.
Fonte: Kotler e Keller (2007).

A implementacédo do conceito de marketing ou da orientagdo para marketing

nas empresas € vista como uma filosofia de negécio. Segundo McCarthy e Perreault
Jr.t, (1984 apud KOHLI; JAWORSKI, 1990) é usado tradicionalmente o termo

‘orientacdo para mercado” como medida da implementacdo do conceito de

marketing.

E amplamente difundido que a orientac&o para mercado esta relacionada com

a performance das empresas. As bases tedricas dessa ligacdo foram abordadas

primeiramente por McKitterick? (1958 apud DAWES, 2000), que destacou que em

um ambiente competitivo as organizacfes devem estar cientes e responsivas as

Y MCCARTHY, E. J. PERREAULT JR., W. D. Basic Marketing. 12. ed. IL: Richard D. Ir- win, 1984.
2 MCKITTERICK, J. B. What is the marketing management concept? The Frontiers of Marketing Thought
and Science. Chicago: F.M. Bass, American Marketing Association, 1958.
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necessidades dos clientes, caso contrario os concorrentes irdo conceber produtos
mais adaptados a tais necessidades e levardo vantagem na competicao.

2.1.1. A orientagcao para mercado segundo Narver e Slater

Narver e Slater (1990) argumentaram que se existe uma forte orientacéo de
mercado em um negdcio, existira um grande esfor¢o para oferecer um valor superior
aos clientes assim havera uma maior probabilidade de que um valor superior aos
clientes seja oferecido. Ainda pontuaram que a orientacdo de mercado apresenta
trés componentes comportamentais, orientacdo para clientes, orientacdo para
concorrentes e a orientacdo para coordenagdo interfuncional, além dos
componentes foco no longo prazo e lucratividade, criando assim um método para
verificacdo do nivel de orientacdo de marketing das empresas, conhecido como
conceito atitudinal e cultural.

Utilizando esta visdo os autores realizaram uma pesquisa com 140 unidades
estratégicas de negécio (envolvendo tanto commodities como ndo commodities) de
uma grande empresa americana, através de um questionario respondido pelo
principal executivo de cada unidade, contendo questfes relacionadas a praticas
competitivas e estratégia, ambiente competitivo e performance, encontrando um
substancial efeito positivo da orientacdo de mercado na lucratividade dos dois tipos
de negdcios. A orientacdo para clientes e para concorrentes, apesar dos autores ndo

tratarem desta forma, envolve a utilizacdo de informacdes sobre ambos.

2.1.2. A orientacéo para mercado segundo Kohli e Jaworski

Kohli e Jaworski (1990) asseveraram que a orientacdo de mercado pode ser
um indicador que demonstra a implementacdo do conceito de marketing em uma
organizagdo. Os autores realizaram um trabalho que verificou se os principais pilares
que eram tradicionalmente conhecidos como indicadores da orientagdo para o
mercado (foco no consumidor, marketing coordenado e lucratividade), para o
desenvolvimento de um construto para medir orientacdo de mercado, eram também

reconhecidos como pilares pelos profissionais de marketing.
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Os profissionais concordaram com o foco no consumidor (envolvendo a
obtencdo de informacdes sobre necessidades e preferéncias destes e acbes
baseadas em inteligéncia de mercado), complementaram o marketing coordenado,
dizendo que este deveria ser na verdade uma visdo de toda a empresa e a
coordenacao deveria ser relacionada a inteligéncia de mercado e discordaram no
caso da lucratividade, que seria uma consequéncia da orientagcdo de mercado, ao
invés de parte dela.

Os autores basearam-se numa revisao da literatura especifica dos 35 anos
anteriores, trabalhos em disciplinas relacionadas e 62 entrevistas com gestores de
empresas americanas em diversas funcdes e organizagbes, com questdes
relacionadas a orientacdo de marketing, fatores relacionados a orientacao,
consequéncias positivas e negativas desta orientacéo e sobre situacdes de negdcio
onde a orientagdo ndo é tao importante.

Com a reviséo da literatura os autores propuseram um conceito de orientacao
de mercado e uma nova escala de medicao, agora comportamental, como a geracao
(envolvendo a organizacdo como um todo) de inteligéncia de mercado referente as
necessidades atuais e futuras dos consumidores, a disseminacao desta inteligéncia
entre 0s departamentos e a resposta a estas necessidades por parte de toda a

organizacao.

2.1.3. A escala MARKOR de orientacao para mercado

Kohli, Jaworski e Kumar (1993) a partir dos estudos de Kohli e Jaworski
(1990) desenvolveram a escala MARKOR, também com o objetivo de mensurar o
grau de orientacao para o mercado das empresas. A escala MARKOR aborda o grau
em que uma empresa envolve diversos departamentos para a geracdo de
inteligéncia, dissemina a inteligéncia gerada verticalmente e horizontalmente e
desenvolve e implementa programas de marketing baseados na inteligéncia que foi
gerada.

A escala foi desenvolvida em trés estagios, inicialmente com uma amostra de
230 respondentes para eliminacdo de itens considerados inadequados para refletir
0S componentes teodricos do construto de orientacdo para o mercado.
Posteriormente utilizaram-se duas amostras de respondentes, com executivos de

marketing e de outras areas, para testar e identificar modelos fatoriais possiveis
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(resultantes do primeiro estagio). Por fim o dltimo estagio verificou a validade
preditiva do modelo. A escala foi definida com vinte variaveis, divididas em trés
grupos. O primeiro grupo constitui-se de seis variaveis referentes a geracdo de
inteligéncia de mercado, o segundo por cinco referentes a disseminacdo da
inteligéncia e o terceiro por nove varidveis referentes a resposta a inteligéncia
gerada. Como serd verificado posteriormente neste trabalho grande parte dos
estudos brasileiros que tratam de orientacdo para mercado utilizaram a escala

MARKOR.

2.1.4. A orientacéo para mercado segundo Day

Segundo Day (2001), a orientacdo para o mercado se da através da cultura
orientada para fora, aptiddes e estrutura. A cultura orientada para fora significa a
existéncia de valores, crencas e comportamentos que enfatizem a criagcdo de valor
superior para o cliente. Aptiddes significa sentir o mercado, se a empresa pode
formar relagGes estreitas com seus clientes e com o mercado. A estrutura remete a
uma estrutura flexivel, que possa permitir & organizagdo antecipar as mudancas
exigidas pelos clientes e adaptar-se a estas.

O autor propbés um questionario para medir o grau de orientacdo de mercado
de uma empresa, dividido em cinco partes, composto por 56 perguntas, as cinco
partes sdo orientacdo geral (valores, crencas e comportamento), capacidade de
sentir o mercado, capacidade de relacionamento com o mercado, visdo estratégica e

sistematica organizacional.
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Figura 1. Modelo de Orientacéo de Mercado de Day
Fonte: Day (2001).

2.1.5. Estudos internacionais envolvendo o tema de orientagdo para mercado

Avlonitis e Gounaris (1997) abordam a orientacdo para mercado como um
conceito relacionado a performance superior através da satisfacdo das
necessidades dos consumidores. Os autores fizeram uma investigacdo empirica
com dados de 444 empresas gregas e praticas na economia da Grécia, compararam
empresas com as diversas orientacdes (utilizando tanto varidveis medindo o
conceito comportamental da orientacdo quanto o atitudinal) com varidveis como
lucro versus orcamento, volume de vendas versus orcamento, participacdo de
mercado versus or¢camento, lucro versus concorrentes, volume de vendas versus
concorrentes e participacdo de mercado versus concorrentes, demonstrando que o
relacionamento entre satisfacdo das necessidades e performance realmente existe
e, no caso de mercados industriais, a constru¢cdo de uma orientacdo de marketing
contribui para a performance das empresas. No trabalho também é abordado que
empresas orientadas para marketing realizam atividades de inteligéncia de mercado,
com a coleta, a disseminacao e a resposta as informagdes obtidas.

Dawes (2000) examinou a associagao entre a orientagao para o mercado e a
lucratividade das empresas, encontrando que, dentre os componentes da orientacéo

de mercado, a orientacdo para 0S concorrentes surge como a variavel com mais
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forte associacdo com o desempenho. Tal associacdo apresentou robustez em dois
modelos, demonstrando que enquanto uma orientacdo para o consumidor é vital,
atividades de inteligéncia sobre os concorrentes também podem ser um fator para
garantir alto desempenho. O autor utilizou dados defasados e variaveis de controle
ambiental na andlise dos dados, para melhor discernir os efeitos da orientacdo e
sobre a lucratividade, além disso, analisou a relacdo dos componentes individuais da
orientacdo para mercado com a lucratividade separadamente, utilizando uma
amostra de 123 empresas. Os componentes utilizados para caracterizacdo da
orientacdo para mercado foram adaptados da escala de Narver e Slater (1990)
sendo analise do consumidor, resposta aos consumidores, informacao de mercado,
compartilhamento de informacfes e orientacdo para os concorrentes. Dentre 0s
componentes utilizados por Dawes pode ser observada a importancia da informacéao
e do compartilhamento desta.

Narver e Slater (2000) testaram a hipétese do relacionamento positivo entre a
orientacdo para mercado e a rentabilidade dos negoécios e a hipétese do
relacionamento positivo entre a orientacdo empresarial e a rentabilidade dos
negocios. A pesquisa foi realizada através do envio do questionario a 955 grandes
empresas americanas da area de eletrénicos, obtendo uma taxa de resposta de 7%,
com as respostas foi realizada uma analise fatorial e uma posterior analise de
correlagéo.

A primeira hipotese foi confirmada enquanto a segunda hip6tese néo,
demonstrando que valores empresariais ndo adicionam no poder explicativo do
modelo. Os autores propuseram uma possivel explicacdo, de que a orientacdo
empresarial tem um efeito indireto na lucratividade, atuando através do
desenvolvimento de produtos e do desenvolvimento do marketing e desta forma, a
orientacdo empresarial tem um efeito atrasado na lucratividade, ndo detectado pelo
modelo proposto.

Hooley et al. (2003) testaram a escala de orientacdo de mercado de Narver e
Slater (1990) em 205 empresas de servico entre empresas (business-to-business -
B2B em paises da Europa central (Hungria, Polonia e Eslovénia), encontrando que
as empresas com maiores niveis de orientacdo para mercado foram mais frequentes
em mercados turbulentos de rapida mudanca, tiveram maior probabilidade da

construcéo de objetivos de mercado de longo prazo, maior probabilidade de oferecer
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niveis superiores de servico em comparacdo com 0S concorrentes e também
obtiveram melhor performance nos critérios financeiros e de mercado.

Kara, Spillan e Deshields Jr. (2005) estudaram a relacdo orientacdo para
mercado e performance de pequenas empresas varejistas. Utilizando a escala de
Kohli e Jaworski (1990) entrevistaram donos e gerentes de empresas pequenas e
médias nos EUA chegando a evidéncia empirica de que uma melhor performance
sera atingida por uma organizacao orientada para marketing.

Ellis (2006) conduziu 56 estudos em 28 paises, observando que a orientacéo
para mercado € um determinante genérico da performance de uma empresa. Efeitos
mais fortes desta relacdo foram observados nos estudos em mercados grandes e
maduros e quando a mensuracao foi realizada por meio da escala MARKOR. O
trabalho demonstrou também que caracteristicas culturais e econdmicas de um pais
afetam significativamente o valor gerencial da orientacdo para mercado.

Snoj, Milfelner e Gabrijan (2007) investigaram relacionamentos entre
orientacdo para mercado, inovacdo e recursos de reputacdo e seu impacto nas
performances de mercado e financeira. O estudo foi realizado com questionarios
enviados por correio e respondidos por altos executivos da area de marketing de
759 empresas da Eslovénia de diversos setores. A escala de orientag&o utilizada foi
a de Narver e Slater (1990). Os resultados indicaram relacionamento positivo da
orientacdo para mercado com as performances de mercado e financeira

Zhou, Zhou e Su (2008) através da técnica de modelagem de equacdes
estruturais examinaram o0 processo no qual a orientacdo de mercado afeta a
performance das empresas. A pesquisa foi conduzida por um questionario tipo
survey a 2754 empregados de 180 empresas chinesas. Os autores observaram o
relacionamento da orientacdo para mercado da empresa com o comportamento dos
empregados e a influéncia deste na performance. Os resultados demonstraram que
um nivel organizacional de orientacdo para mercado leva a um nivel unitario de
comportamento de orientacdo para mercado, o que aumenta o nivel de satisfagdo
dos empregados e consequentemente da qualidade dos produtos, o que leva a uma
maior performance organizacional. Os autores adaptaram a escala de Narver e
Slater (1990) para mensurar a orientacdo para mercado organizacional e utilizaram a
escala de Jaworski e Kohli (1993) para mensurar o comportamento de orientagao

para mercado.
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Mokhtar, Yusoff e Arshad (2009) examinaram os fatores criticos de sucesso
da orientacdo para mercado no contexto de empresas da Malésia, investigando,
também o relacionamento desta com a performance financeira. Os dados foram
coletados através de um questionario por correio do tipo survey, 158 empresas de
manufatura da Maldsia participaram do estudo. Os autores criaram uma escala de
mensuragcao de orientacdo para marcado utilizando as escalas de Gray et al. (1998),
de Narver e Slater (1990) e a MARKOR de Kohli e Jaworski (1993). Os resultados
indicaram cinco fatores criticos de sucesso da orientacado para mercado no contexto
das empresas de manufatura da Malésia, foco no mercado, acdo no mercado,
planejamento de mercado, feedback do mercado e coordenacdo do mercado. Os
resultados também indicaram um relacionamento positivo entre acdo no mercado e
planejamento de mercado com a performance financeira das empresas.

Ward e Lewandowska (2005) fizeram uma revisdo bibliogréfica de estudos
sobre orientagdo de mercado e relacionamento com o desempenho, a maioria dos
trabalhos apresentaram um relacionamento positivo e utilizaram como escala ou a
de Narver e Slater (1990) ou a de Kohli e Jaworski (1990), ou ainda adaptacdes
destas. O quadro dos autores foi adaptado e completado com novos estudos,
conforme pode ser observado no quadro 2.
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Autores Pais Amostra
Narver e Slater (1990) EUA 140 unidades de negdécio em
uma empresa
Kohli e Jaworski (1990) EUA 220 empresas, uma amostra por
empresa
Deshpandé, Farley e Japao 50 empresas japonesas
Webster (1993)
Deng e Dart (1994) EUA 248 empresas
Slater e Narver (1994) EUA Duas empresas, 107 unidades de
negocio
Pelham e Wilson (1996) EUA 68 empresas americanas

Pitt, Caruana e Berthon
(1996)

Reino Unido e Malta

1000 empresas

Balakrishnan (1996) EUA 139 empresas
Avlonitis e Gounaris Grécia 444 empresas gregas
(1997)
Deshpandé e Farley Europa e EUA 82 gerentes em empresas
(1998) européias e americanas
Akimova (2000) Ucrania 221 gerentes da Ucrénia
Pulendran, Speed e Australia 157 empresas
Widing (2000)
Dawes (2000) Austréalia 123 empresas
Matsuno e Mentzer (2000) Australia 364 empresas
Hooley et al. (2003) Hungria, Polbnia e 205 empresas
Eslovénia
Ellis (2006) 28 paises 56 estudos
Snoj, Milfelner e Gabrijan Eslovénia 759 empresas
(2007)
Zhou, Zhou e Su (2008) China 180 empresas
Mokhtar, Yusoff e Arshad Malasia 158 empresas

(2009)

Quadro 2. Estudos sobre orientagcdo de mercado e performance.
Fonte: adaptado de Ward e Lewandowska (2005).

Pelham (2009) examinou o relacionamento direto e indireto entre a orientacao

de mercado das empresas e comportamentos dos vendedores, como venda

adaptativa, orientacdo aos consumidores, atitudes como “ouvir os consumidores” e

venda consultiva. Os resultados sugeriram que o relacionamento entre a orientagéo

para mercado e comportamentos consultivos dos vendedores € indireto, ja em

relagcdo a venda adaptativa, orientacdo aos consumidores e “ouvir os consumidores”

foram encontradas influéncias significativas.
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Autores

Trabalho realizado

Avlonitis e Gounaris (1997)

Estudo sobre orientacdo para mercado como
relacionada a performance superior atraves
da satisfacdo das necessidades dos
consumidores.

Dawes (2000)

Estudo sobre associagdo entre orientacéo
para o0 mercado e lucratividade das empresas.

Narver e Slater (2000)

Teste sobre o relacionamento positivo entre
orientacdo para mercado e rentabilidade dos
negdécios e entre a orientacdo empresarial e a
rentabilidade dos negaocios.

Hooley et al. (2003)

Testaram a escala de orientacdo de mercado
de Narver e Slater em empresas de servico
B2B.

Kara, Spillan e Deshiels Jr.
(2005)

Estudaram a relagéo orientacdo para mercado
e performance de pequenas empresas
varejistas.

Ellis (2006) Estudo sobre o efeito da orientacdo para
mercado na performance das empresas.

Snoj, Milfelner e Gabrijan | Estudo sobre relacionamentos entre

(2007) orientacdo para mercado, inovagao e recursos

de reputacao e seu impacto nas performances
de mercado e financeira.

Zhou, Zhou e Su (2008)

Exame do processo no qual a orientacdo de
mercado afeta a performance das empresas.

Mokhtar, Yussof e Arshad

(2009)

Exame dos fatores criticos de sucesso da
orientacdo para mercado e investigagdo do
relacionamento desta com a performance
financeira.

Pelham (2009)

Exame do relacionamento direto e indireto
entre a orientagcdo de mercado das empresas
e comportamentos dos vendedores.

Quadro 3. Quadro resumo dos estudos internacionais envolvendo o tema de orientacdo para
mercado abordados no presente trabalho
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2.1.6. Estudos brasileiros envolvendo o tema de orientag&o para mercado

Até o comeco dos anos 90 as empresas brasileiras em sua maioria
apresentavam-se em estado de acomodacédo, em grande parte devido estarem em
um mercado fechado a concorréncia externa, com orientagbes empresariais mais
voltadas a producdo. Prevalecia a acomodagdo na maior parte dos setores
econdbmicos (URDAN, 2004). Com a abertura econbmica as mudancas foram
profundas nas empresas em varios aspectos, Feijé e Carvalho (1994) afirmam que a
abertura levou a grandes mudancas estruturais nas empresas, com aumento de
produtividade na maioria dos setores industriais. E provavel que dentre as mudancas
estruturais nas empresas estejam mudancas nas orientacfes empresariais.

Toaldo (1997) fez um estudo sobre a disseminacéo do conceito de marketing
através da avaliacdo da orientacdo para mercado utilizando a escala MARKOR,
através de entrevistas com 17 empresas dentre as 30 maiores empresas privadas
(critério de faturamento) industriais do Rio Grande do Sul, demonstrando que o
conceito de marketing € devidamente compreendido e executado pela administracéao
das empresas privadas, ndo atingindo, porém, com a mesma intensidade o nivel
operacional.

Urdan (1999) testou uma amostra de 137 revendedoras autorizadas de
veiculos verificando a hipétese de relacionamento entre orientacdo para mercado e
performance, utilizando a escala de Narver e Slater (1990), o estudo obteve
relacionamento positivo entre as variaveis, sendo que dentre as trés dimensfes de
orientacdo para mercado as revendedoras com desempenho superior enfatizaram a
orientacdo para clientes.

Sampaio (2000) investigou a relacdo da orientacdo para mercado (escala
MARKOR) com a performance em empresas de varejo de confeccdo do Brasil,
utilizou a técnica de modelagem de equacdes estruturais com 192 questionarios
respondidos, obtendo relacionamento positivo entre as duas variaveis.

Trez (2000) aplicou o modelo de orientacdo para servicos ao cliente,
relacionando com a performance das organizacfes. O autor pesquisou empresas da
industria eletroeletrbnica de todo o pais, foram 239 empresas respondentes,
resultando em 205 casos para analise. Foram analisadas principalmente questdes

sobre servicos prestados, atendimento de pedidos e produtos oferecidos,
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comparando-se com variaveis de performance. Utilizando a técnica de modelagem
de equacdes estruturais observou-se relagdo causal entre as variaveis.

Faleiro (2001) verificou a relacdo existente entre orientacdo para o mercado,
orientacdo para a aprendizagem e inovacao. Foi feita uma pesquisa descritiva nos
cursos de administracéo filiados a Associacdo Nacional dos Cursos de Graduacgao
em Administracdo. Foi realizada uma pesquisa tipo survey, com questionarios
respondidos por 123 cursos (populacdo de 333 cursos), utilizando para a
mensuracdo da orientacdo para mercado a escala MARKOR. Os resultados
demonstraram um grau moderado de orientacdo para o mercado, um grau entre
moderado e forte de orientacdo para aprendizagem e grau de inovacao entre
moderado e forte.

Urdan (2004) fez um trabalho para avaliar o grau de orientacdo para o
mercado de um grupo de grandes empresas operando no Brasil (todas utilizadas na
pesquisa estavam entre as 500 maiores do pais). Utilizando a escala de Narver e
Slater (1990) comparou empresas de capital estrangeiro com empresas de capital
nacional, chegando a conclusdo de que ha pouca diferenca significativa entre a
orientacdo para mercado das empresas e que a orientacdo para o mercado esta
disseminada e é buscada pelas organizacfes. O préprio autor propde uma limitacéo
para a sua pesquisa, que € o fato de que as empresas pesquisadas sao todas de
grande porte e a caracteristica de orientacdo para mercado ndo pode ser
generalizada para todas as empresas brasileiras.

Perin, Sampaio e Faleiro (2004) investigaram a relag&o entre orientacéo para
o mercado, orientacdo para aprendizagem e inovacgao através de um modelo tedrico
contendo as relacbes hipotetizadas entre os construtos, aplicando a técnica de
modelagem de equacdes estruturais.

O levantamento foi do tipo survey croos-sectional, sendo que o modelo foi
avaliado por analise fatorial confirmatéria, com a aplicacdo de modelagem de
equacgdes estruturais. A amostra foi composta de 123 respostas para 0s cursos de
graduacdo e 179 nas industrias, sendo a taxa de resposta de 33% em ambos 0s
casos, sendo os questionarios respondidos pela alta administracdo das empresas
envolvidas.

A orientagdo para mercado foi medida através da escala MARKOR. O
trabalho demonstrou influéncia positiva e significativa da orientagdo para o mercado

sobre a inovacdo de produtos, além do impacto indireto da orientacdo para
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aprendizagem na inovagdo mediante sua forte e positiva influéncia sobre a
orientacdo para o mercado.

Rocha, Pdélo e Quadros Jr. (2005), utilizaram o questionario de Day (2001)
para avaliar a orientacdo de mercado de um banco brasileiro, pelo tripé cultura,
aptiddes e estrutura. Asseveraram que ao longo da ultima década ocorreram fortes
mudancas no setor bancario do pais, caracterizadas por um grande numero de
fusdes, aquisicbes e entradas de bancos estrangeiros e, desta forma, com a
competitividade mais acirrada, as instituicbes financeiras do pais comecaram a
observar a importancia da relacdo com os clientes para promover a fidelizagao
destes.

Para tanto foi realizado um estudo de caso exploratério Unico através de uma
pesquisa qualitativa com o levantamento dos dados através de entrevistas em
profundidade com gerentes e responsaveis por agéncias e pela area de marketing
do banco Itau Personnalité e dados secundarios de folhetos, malas diretas e pecas
de comunicacdo com os clientes. Os autores observaram que a maioria das
respostas das entrevistas coincidiu com as esperadas no caso de uma empresa ser
orientada para o mercado.

Antoni, Damacena e Lezana (2006) testaram a associacao entre orientacao
para o mercado e performance organizacional em cursos de administragao no Brasil.
Para mensurar a orientacao foi utilizada a escala MARKOR. Os autores pesquisaram
66 cursos (questionarios respondidos por coordenadores) e a analise de correlacao
realizada demonstrou a ndo-ocorréncia de associacao entre a orientacédo e a medida
de performance utilizada (principalmente a disseminacéo regular de dados sobre a
satisfacdo dos alunos em todos os niveis hierarquicos da instituicdo).

Furtado (2007) utilizando também a escala MARKOR e a técnica de
modelagem de equacdes estruturais analisou a relacdo entre orientacdo para
mercado e performance de empresas do Ceara. Foi feita uma pesquisa tipo survey
com uma amostra de 91 respostas por profissionais de empresas do Ceara e
profissionais matriculados em cursos de pos graduagdo lato sensu que tivessem
ligacdo com a area de administracdo. O resultado demonstrou performance superior
em empresas orientadas para o mercado.

Santana (2009), por meio da escala MARKOR adaptada realizou uma
pesquisa exploratdria descritiva por meio de um estudo de caso na FECEA-PR

(Faculdade Estadual de Ciéncias Econdmicas de Apucarana, da cidade de
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Apucarana, estado do Parand), verificando a aplicacdo do conceito e a evolucao da
utilizacdo da orientacdo para mercado. A autora observou que a instituicao
apresenta um esforco grande em todos o0s niveis hierarquicos em adotarem a
orientacdo para mercado e aplicarem seus conceitos, porém ainda esta com a
cultura apegada ao modo tradicional de administrar.

E de conhecimento geral para os estudiosos de marketing que a orientac&o
para marketing ou no extremo para marketing holistico é crucial para o bom

desempenho das empresas em mercados competitivos.

Autores Trabalho realizado
Toaldo (1997) Estudo sobre a disseminacdo do conceito de
marketing, avaliando o nivel de orientacéo
para mercado por meio da escala.

Urdan (1999) Teste sobre a hipbtese de relacionamento
entre orientacdo para mercado e performance.

Sampaio (2000) Investigacdo da relacdo da orientacdo para
mercado com a performance em empresas de
varejo.

Trez (2000) Investigacdo do relacionamento da orientacéo

para servicos ao cliente com a performance
das organizacodes.

Faleiro (2001) Verificagdo da relacdo existente entre
orientacdo para o mercado, orientacdo para
aprendizagem e inovagao.

Urdan (2004) Trabalho para avaliar o grau de orientacdo
para 0 mercado de um grupo de grandes
empresas operando no Brasil.

Perin, Sampaio e Faleiro | Investigacdo da relacdo entre orientagcédo para

(2004) o mercado, orientacdo para aprendizagem e
inovacao.

Rocha, Po6lo e Quadros Jr. | Avaliacdo da orientacdo para mercado de um

(2005) banco brasileiro.

Antoni, Damacena e Lezana | Teste sobre a orientacdo para mercado e

(2006) performance organizacional em cursos de
administracao no Brasil.

Furtado (2007) Andlise da relacdo entre orientacdo para
mercado e performance de empresas.

Santana (2009) Estudo para verificagdo da aplicagdo do

conceito e a evolucdo da utlizacdo da
orientacdo para mercado em uma
universidade.

Quadro 4. Quadro resumo dos estudos brasileiros envolvendo o tema de orientagdo para
mercado abordados no presente trabalho
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De maneira geral pode ser observado que as empresas que se orientam para
mercado utilizam e compartilham informacdes internamente (inclusive escalas para
mensuracao de nivel de orientacdo utilizam essas variaveis). Também é possivel
inferir que a forca de vendas das empresas orientadas para mercado realiza uma
gama de atividades ndo somente relacionadas diretamente a vendas, mas também
ao conhecimento das necessidades dos clientes e o fornecimento de informacdes
destes e dos concorrentes a empresa. O proximo capitulo abordara o tema forca de

vendas, abordando as questdes referentes a informacao.

2.2. Forga de Vendas

Conforme abordado anteriormente, a forca de vendas das empresas
orientadas para mercado realiza ndo sO atividades de vendas como também
atividades relacionadas a esta orientacdo. A revisao da literatura referente a forga de
vendas foi realizada buscando-se demonstrar mudancas que ocorreram no processo
de vendas e nas atividades desempenhadas pelos profissionais desta area,
demonstrando-se que a informacdo trazida por estes as empresas passaram a
ganhar importancia na sociedade do conhecimento e no ambiente empresarial
pautado em aplicacdes dos conceitos de marketing (e, consequentemente, da
orientacdo para mercado). Também foi realizada uma revisdo sobre a literatura
referente a escolha entre vendedores contratados e representantes de vendas e as

diferencas entre eles, além do aspecto legal desta escolha no cenério brasileiro.

2.2.1. A Taxonomia da Forca de Vendas

A forca de vendas de uma empresa é formada pelas pessoas responsaveis
pela venda de seus produtos. Segundo Blythe (2004), a forca de vendas tem sido
categorizada de varias formas por pesquisadores. Diversos autores propuseram
cargos ou posicdes de vendas ja que os profissionais de vendas diferem entre si,
nao tendo todos os mesmos problemas ou necessidades e assim as atividades
podem ser diferentes dependendo do trabalho especifico de cada um.

A primeira proposta de posi¢coes ou cargos diferentes aos profissionais de
vendas foi feita por McMurry (1961), e contava com cinco categorias de vendedores

baseadas nas suas principais atividades. Posteriormente foi criada uma nova
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proposta mais completa por McMurry e Arnold® (1968 apud BLYTHE, 2004) com

nove tipos de situacdo de vendas e consequentemente cargos ou posicdoes das

pessoas que trabalham com vendas, séo elas:

Tomador de Pedidos interno: vendedores que entram em contato com
consumidores regulares bastante comprometidos com o processo de compra,
como por exemplo, vendedores de lojas varejistas;

Entregador: vendedores também responséveis pela entrega dos produtos,
exemplos tipicos sdo, por exemplo, vendedores de salgadinhos, que entram
em contato regularmente com os varejistas e repdem o0 estoque das suas
prateleiras, mostrando novas linhas de produtos neste processo;

Tomador de pedidos externo: entra em contato com o0s varejistas e tira
pedidos que serdo entregues posteriormente;

Vendedor Missionario: dispersa o conhecimento sobre os produtos das
empresas a pessoas que ndo usam elas proprias os produtos, por exemplo,
0s propagandistas das industrias farmacéuticas que passam informacoes
sobre os medicamentos aos médicos visando que 0 mesmo 0s prescreva, Nnao
cria pedidos diretamente;

Vendedor técnico: engenheiros ou técnicos que recebem treinamentos em
vendas e vendem a outros engenheiros ou técnicos;

Vendedor criativo — tangiveis: se baseia em métodos criativos para vender
produtos, como representantes de fabricantes de eletrodomésticos ou
enciclopédias;

Vendedor criativo — intangiveis: mesma descricdo anterior s6 que para bens
intangiveis, como seguros ou pensoes;

Vendedor politico ou indireto: parecido com o0s missionarios em alguns
aspectos, negociam contratos de larga escala, para matérias-primas como
Oleo cru e aco para produtores de motor;

Vendedores multiplos: vendedores que desenvolvem um relacionamento de
longo prazo com organizagdes, vendendo itens como avides ou sistemas de

computador.

¥ MCMURRY, R. N.; ARNOLD, J. S. How to Build a Dynamic Sales Organization. New York: McGraw-Hill,

1968.
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Newton” (1969 apud BLYTHE, 2004) e Moncrief (1986) também propuseram
diferentes cargos ou posi¢cdes dos profissionais de vendas que sao bastante usados
até hoje: vendedor missionario, vendedor de servi¢os, vendedor comercial, tomador
de pedidos e vendedor institucional.

Lancaster e Jobber (2006) afirmaram que as posi¢coes dos profissionais de
vendas ainda podem ser aplicadas atualmente. As categorias foram criadas
conforme as atividades que esses vendedores desempenham e, apesar das
mudancas tecnolégicas e do perfil dos consumidores, as classificacdes criadas
abrangem fundamentalmente as atividades atuais.

Moncrief, Marshall e Lassk (2006) afirmaram que nas ultimas duas décadas, a
natureza dos trabalhos profissionais em vendas e a prépria funcédo de vendas dentro
de uma empresa mudaram dramaticamente. Segundo os autores as mudancas
foram impulsionadas pelo novo ambiente de negdcios, destacando o avan¢o da
tecnologia, a maior atencdo ao desenvolvimento das relacbes e a manutencéo
dessas com os clientes, e a pressao das empresas para tirar 0 maximo da forca de
vendas com o objetivo de gerar vantagem competitiva.

Anderson (1996) identificou trés forcas do ambiente que devem ser
consideradas atualmente para a definicdo de posicdes em venda, a comportamental
(que inclui um aumento nas expectativas dos consumidores, a globalizacdo dos
mercados e a demassificacdo dos mercados domésticos), a tecnoldgica (que
engloba canais virtuais de venda, a automacao da forca de vendas e escritorios
virtuais) e a gerencial (que aponta mudancas para novos componentes da funcao de
vendas, como a inclusdo de fungdes relacionadas ao marketing). A forga ambiental
gerencial € a mais importante no contexto deste trabalho e sera a mais abordada.

Diante de tais forcas e mudancas, Moncrief, Marshall e Lassk (2006) através
de uma analise de cluster sobre um banco de dados com diversas atividades de
vendas realizaram uma nova classificacdo para as posi¢cdes de vendas relevantes
para o século XXI, argumentando que as taxonomias normalmente citadas néo
refletem especificamente as praticas de vendas atuais, 0s clusters ou posicdes

encontradas foram:

* NEWTON, D. A. Get the most out of your salesforce. Harvard Business Review, p. 16-29, 1969.
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e Vendedores consultivos: focam suas atividades no relacionamento
com os clientes atuais (realizam minima prospeccao) e gastam boa
parte do tempo em suporte aos clientes e atividades promocionais;

e Novos negocios / desenvolvedores de canais: responsaveis pelo
desenvolvimento de novos negocios e novos canais de vendas para
as empresas pode ser uma evolugdo do antigo item “gerador de
demanda’;

e Missionarios: mesmas funcdes das classificagfes classicas;

e Vendedor entregador: a atividade primaria é a entrega dos produtos,
porém também realizam prospeccao;

e Suporte a vendas: realiza 0 suporte a equipe de vendas, ao pessoal
de campo, esta classificacéo inclui os gerentes e o pessoal de apoio;

e Vendedor de contas chave: é a classificagdo mais recente de todas,
muito relacionada a orientacdo para marketing que envolve a
segmentacdo de clientes e a alocacdo de profissionais especificos

para atenderem clientes-chave.

De maneira geral a taxonomia ndo mudou drasticamente, pressupdem-se que
a forca de vendas do presente estudo seja composta por um misto de missionarios e
tomadores de pedidos externos (levando-se em conta a classificacdo de McMurry e
Arnold® (1968 apud BLYTHE, 2004) e vendedores consultivos, vendedores para
novos negocios/desenvolvedores de canais e missiondrios (levando-se em conta a

classificacdo de Moncrief, Marshall e Lassk (2006)).

2.2.2. A forca de vendas, as etapas do processo de vendas e as mudancgas nas
atividades de venda

A forca de vendas corresponde a empresa fabricante para os olhos dos
clientes, sendo estes ou os clientes finais ou membros do canal de distribuicéo.

Normalmente trabalhando sozinhos e sob baixa supervisdo, os vendedores estédo

®* MCMURRY, R. N.; ARNOLD, J. S. How to Build a Dynamic Sales Organization. New York: McGraw-Hill,
1968.
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em contato direto com o mais importante alvo das empresas — seus consumidores
(ZOLTNERS; SINHA; LORIMER, 2008).

O processo de compra é mais complexo do que simplesmente a aquisicao de
produtos, principalmente nos mercados entre empresas (business to business —
B2B) como o do presente estudo, onde existe a necessidade da construgdo de um
relacionamento de longo prazo com os clientes, causando uma boa reputacgéo e,
desta forma, o ponto em que para os compradores o principal contato da empresa
fornecedora é a forca de vendas se torna mais importante ainda. Atualmente é
comum o uso do termo gerente de contas para vendedores nos mercados B2B,
conforme a taxonomia abordada anteriormente, sendo estes responsaveis por atuar
em clientes alvo especificos. Para a formacao destas contas e a alocacéo da equipe
de forma eficiente € necessaria a segmentacdo dos consumidores conforme
estratégias definidas (SIGUAW; KIMES; GASSENHEIMER, 2002). Desta forma,
ocorreu uma mudanca geral na relagdo comercial entre as empresas, 0 processo de
vendas que teve um foco inicial transacional, ou seja, no processo de compra e
venda propriamente dito, passou a ter um foco no relacionamento, onde a
importancia maior esta em atividades relacionais, como a resolucdo de problemas,
atendimento as necessidades e a manutencdo do relacionamento com o0s
consumidores.

Recentemente, Moncrief e Marshall (2005) fizeram uma revisdo nas
tradicionais sete etapas do processo de vendas propostos por Crissy, Cunningham e
Cunningham® (1977 apud KOTLER; KELLER, 2007), que S&0 prospeccdo e
qualificacdo (identificacdo dos clientes potenciais), pré-abordagem (o entendimento
sobre os clientes potenciais e suas necessidades), a abordagem (na qual também a
o entendimento sobre os clientes potenciais e as necessidades, porém agora com 0
envolvimento do profissional de vendas com estes clientes), a apresentacédo e
demonstracao (onde ha a apresentacao e a demonstracdo dos produtos aos clientes
abordados), a superacdo de objecdes, o fechamento (quando o vendedor tenta
fechar a venda) e por fim o acompanhamento e a manutencéo (onde o vendedor ir4

tentar assegurar a satisfacao do cliente).

6 CRISSY, W. J. E.; CUNNINGHAM, W. H.; CUNNINGHAM, I. C. M. Selling: The Personal Force in
Marketing. New York: John Wiley & Sons, 1977. 468 p.
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Sheth e Sharma (2008) observam que as primeiras trés etapas estao
relacionadas a selecdo do consumidor e a atencao, a quarta e a quinta etapa estéo
relacionadas ao interesse e ao desejo (consciéncia, conhecimento, gosto e
preferéncia), a sexta etapa €& associada com a acdo e a Ultima, com o
acompanhamento para vendas futuras. Abordam que no processo de venda
consultivo, que é uma tendéncia em mercados B2B, as etapas do processo de
venda devem ser orientadas a buscar a identificacdo de problemas, a apresentacao
de solugdes e um continuo suporte ao consumidor e que o0 processo de vendas

consultivo também levara ao fim das tradicionais sete etapas.

Sete etapas tradicionais:

Prospecgio e qualificacio

¥
Pré-abordzgem Etapas do processo consultive:

¥

Abordagem

I :

Apresertacio de solugdes

Identificacdo de problamas

Apresentagio e demonstragio

Contomo suporte 2o
conamnidor

Superzcio de objegies

I

Fachamsnto

!

Acompanhzmento & manutengio

Quadro 5. Etapas tradicionais e etapas do processo consultivo de vendas.
FONTE: Kotler e Keller (2007) e Sheth e Sharma (2008).

Na revisédo feita por Moncrief e Marshall (2005), os autores argumentaram que
muito pouco mudou nesta estrutura desde a mudanca de século, e revisam fatores
transformativos que levaram a mudancas em cada etapa apresentando que
enguanto as sete etapas tradicionais refletem uma orientacdo de vendas, 0 processo

de vendas de envolvimento proposto pelos autores reflete uma orientagéao ao cliente,
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na qual o foco é o relacionamento de venda (segurancga, constru¢cdo e manutengao
de relacionamentos de longo prazo com consumidores rentaveis). Quanto as
mudancas em cada etapa, observaram alguns fatores que causaram mudancas:

e Prospeccgéo e qualificagdo: as transformagbes foram relacionadas ao
telemarketing, a venda pela internet e a prospeccéo organizacional (departamentos
ou setores especificos dentro das empresas destinados a prospeccao, tirando essa
funcdo da forca de vendas propriamente dita; com relacdo ao processo de venda de
relacionamento houve mudanca no que tange a busca pela retencao de clientes).

e Pré-abordagem: mudancas relacionadas a informacéo, dados sobre os
clientes disponiveis em laptops, palmtops, uma equipe de suporte e um banco de
dados para gerenciamento do conhecimento.

e Abordagem: mudancas para construcdo de relacionamento, venda de
relacionamento.

e Apresentacdo e demonstracdo: mudancas relacionadas a tecnologia,
utilizacdo de PowerPoint, multimidia, time de vendedores realizando apresentacéo,
criagédo de centros de compra.

e Superacdo de objecdes: a predeterminacdo das necessidades e a
resolucao dos problemas.

e Fechamento: identificacdo de objetivos em comum, visando a adi¢do
de valor e a satisfacdo de necessidades.

e Acompanhamento e manutencdo: um aumento na efetividade da
comunicacao, através da tecnologia e a manutencdo de um relacionamento com 0s
consumidores.

Moncrief e Marshall (2005) também abordaram a tendéncia ao processo de
vendas de envolvimento, no qual os vendedores trabalham com as varias etapas do
processo de vendas de alguma forma, porém as etapas ndao ocorrem a cada contato
de vendas, ainda, elas ocorrem todo o tempo, acompanhadas por varias pessoas

envolvidas na empresa e ndo necessariamente seguindo uma sequéncia.
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Retengdo e
captacdo de
consumidores

Adicéo de
valor/satisfacdo
das necessidades

Manutengdo de
relacionamento
com o consumidor

Banco de dados e
gerenciamento do
conhecimento

Resolugdo de
problemas

Cultivo de
relacionamento
(venda de
relacionamento)

Divulgacéo do
produto

Figura 2. Venda de envolvimento.
Fonte: adaptado de Moncrief e Marshall (2005)

Os autores propuseram que as etapas do processo de venda de envolvimento
derivaram dos fatores de transformacdo do processo tradicional de venda. No
quadro pode ser observado o processo de venda de envolvimento, no qual o centro
da execucdo de cada etapa € o consumidor.

Schwepker Jr. (2003) realizou uma revisdao bibliografica sobre estudos
referentes a vendas com foco no consumidor, estudos sobre relacionamentos de
compra e venda de longo prazo (e documentacdo dos beneficios trazidos por esse
relacionamento), e sobre o papel critico da forca de vendas em ajudar na construgcao
deste relacionamento. O autor aponta que a forca de vendas muitas vezes é a forma
principal de comunicacdo com os clientes e ela expressa a empresa para os clientes

por meio da sua conduta e seu comportamento. Ainda, a conduta e o
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comportamento sao exemplificados na orientacdo de vendas que a forca de vendas
pratica.

Apesar do processo tradicional de vendas ainda ser util e utilizado em
diversas empresas, com a tendéncia crescente a orientacdo para 0os consumidores,
com mudangas na filosofia das empresas, visando o desenvolvimento e a
manutencao de relacionamentos duradouros com seus clientes rentaveis, existe um
direcionamento para o processo de venda de envolvimento, o qual coloca o
consumidor no centro de cada etapa e as etapas ocorrem durante todo o tempo,
sem uma sequéncia légica.

Morgan e Hunt (1994) afirmam que a adocdo de uma estratégia relacional
destina-se a construcdo de relacionamentos com os consumidores e a obtencao de
vantagem competitiva através da aquisi¢cdo de ativos intangiveis como a confianca e
0 compromisso por parte dos consumidores.

A tendéncia a adocéo da venda de relacionamento e no gerenciamento dos
relacionamentos com os clientes segundo Heide e John (1992) é particularmente
relevante nos mercados industriais e nos mercados B2B.

Nos mercados B2B a venda de relacionamento € administrada através do
gerenciamento de contas, existindo profissionais ou grupos de profissionais dentro
das empresas que se dedicam a determinadas contas, representadas por
segmentos de clientes. Para Hakansson e Snehota (1995), para muitas empresas
todos os clientes ndo sao iguais, alguns representam uma grande parte do montante
total de vendas ou lucro. Desta forma, como a venda de relacionamento exige
investimentos, os fornecedores devem dedicar a maior parte de seus recursos em
contas chave (PARDO, 1997). As contas chave seriam o0s clientes principais, mais
importantes e lucrativos para as empresas.

A estratégia de venda relacional & baseada na interdependéncia dos
fornecedores e dos consumidores, com troca de informacdes criticas entre ambas as
partes, confianca entre os parceiros e uma relacdo estavel, que permita que cada
parte atinja o retorno desejavel nos seus investimentos (SLATER; OLSON, 2000).

Foster e Cadogan (2000) examinaram a influéncia que o relacionamento dos
consumidores com os vendedores e dos consumidores com a empresa fornecedora
como um todo tém na lealdade desses consumidores. Os dados foram coletados
através de uma pesquisa por correio aos consumidores de uma grande empresa

fabricante de produtos para escritorio Neozelandesa, com 101 questionarios
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respondidos. As questdes envolveram dados referentes aos relacionamentos e a
lealdade, uma escala de Likert de 7 pontos foi utilizada e foi feita uma analise de
correlacdo. O estudo demonstrou que ambos os tipos de relacionamento tiveram
impacto positivo na probabilidade dos consumidores apresentarem um
comportamento de lealdade.

Segundo Wilson (2000), na atual era relacional, muitas mudancas radicais
tem ocorrido nas atividades da forca de vendas e nas praticas de gerenciamento de
vendas, pautadas em relacionamento. Anderson (1996) afirma que o objetivo
fundamental dos vendedores no novo milénio é desenvolver um relacionamento de
longo prazo, e uma parceria mutuamente rentavel com os clientes.

Vargo e Lusch (2004), seguindo a mesma logica de mudancas no processo
de venda e nos objetivos de venda, sugerem que a dominante logica baseada na
troca de mercadorias, focada em recursos tangiveis, valores intrinsecos dos
recursos e transacfes estd se alterando para novas perspectivas, focadas em
recursos intangiveis (como habilidades, informacdes e conhecimentos),
relacionamento e valor. Os autores apresentam a idéia da logica baseada em
servico, argumentado que o mercado esta evoluindo neste sentido, para o servico
como base da troca economica.

Para Kasouf et al. (2008) a logica dominante para servicos redefine o
marketing como uma funcdo coordenadora que integra as competéncias de criacao
de valor da empresa com sua cadeia de suprimentos e a experiéncia do consumidor.
Desta forma a definicho de marketing se amplia de maneira significativa, pois
explicitamente é feita uma ligacdo das operacbes com o0 marketing e exige uma
analise mais profunda e uma maior compreensdao dos beneficios oferecidos ao
cliente. Os autores apontaram as implicacdes no ambiente empresarial da mudanca
da l6gica baseada em bens para a l6gica baseada em servigos, conforme pode ser
observado no quadro abaixo.
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Logica Logica Implicacdes para o ambiente empresarial

baseada baseada

em bens em

Servigos

Bens Servicos Durante oportunidades de descoberta/criacdo, foco
maior no beneficio ao consumidor do que no produto
e em como sera criado valor para o consumidor e
para a empresa

Tangiveis Intangiveis | Na formulacdo da proposicdo de negocio foco na
criagdo de solucao e sentido ao consumidor, mais do
gue em um produto fisico

Informacéo Conversa Uso de mais conversas estratégicas com

Assimétrica consumidores e parceiros de negdcio para criar
relacionamentos mais valiosos que melhor explorem
as oportunidades de negocio

Propaganda Conversa Comunicagbes bi-direcionais, abertas e honestas,
expandidas a todos os relevantes stakeholders,
incluindo escutar a voz do consumidor bem como a
disseminacdo das informacdes sobre a empresa

Valor Oferta  de | O consumidor € uma parte integral de descoberta, de

adicionado valor co-criacdo de valor com a empresa. Se uma oferta
de valor é aceita, valor é co-criado com o consumidor

Transacional Relacional | Empresas e consumidores se engajam em um
relacionamento de troca simbiético

Maximizagao Retorno Sucesso financeiro € um sinal de que o consumidor

dos lucros financeiro estd obtendo o que ele quer e precisa

Quadro 6. Implica¢c8es da l6gica baseada em servi¢co para 0 ambiente empresarial.
FONTE: adaptado de Kasouf et al. (2008)

Com relacédo as funcgbes tradicionais das vendas, Sheth e Sharma (2008)

afirmam que o aumento do uso da tecnologia ird reduzir algumas dessas fungoes,

inclusive o contato frente-a-frente vendedor-cliente. Os clientes importantes aos

profissionais de marketing irdo observar melhorias na sua interacdo com a empresa,

0 que levara a um crescimento nas vendas focadas ao consumidor. As mudancas

nas vendas irdo também levar a mudancas na selecdo, no treinamento e no

recrutamento do pessoal de vendas, bem como nos seus papéis. O papel dos

vendedores nesta emergente era estara relacionado a captar recursos internos e
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externos para satisfazer as necessidades dos consumidores, ou seja, o foco da
atividade da venda serd4 a satisfagcdo dessas necessidades e ndo a transacao
propriamente dita.

Com as mudancas necessarias nas atividades e nas funcdes das vendas, o
perfil dos profissionais necessérios para a area de vendas também mudou. Segundo
Reday, Marshall e Parasuraman (2008), os vendedores de sucesso nos tempos
atuais devem ser capazes de identificar as necessidades dos consumidores e
devem prover uma solucéo que ajude a suprir essas necessidades.

E comum o uso de cinco caracteristicas de personalidade na avaliagdo ou
contratacdo de vendedores, a estabilidade emocional, a extroversdo, a abertura a
experiéncias, a agradabilidade e a conscienciosidade (BARRICK; MOUNT, 1991).

No campo de estudo de avaliacdo de desempenho de vendedores também
existem referéncias sobre caracteristicas de persuasdo, tato e competitividade,
como asseveram Brow, Cron e Slocum (1998) e até agressividade, como asseveram
Honeycutt e Ford (1996), que apresenta sucesso em algumas culturas (por exemplo,
na americana) e insucesso em outras, como na india e no Jap&o, segundo 0s
autores.

Para Reday, Marshall, Parasuraman (2008), o papel fundamental de um
vendedor, em qualquer ambiente, € identificar as necessidades dos clientes e prover
uma solucdo para os problemas dos clientes. Adicionalmente, a persuasdo é
freqientemente requerida para convencer os clientes que a sua solucédo é melhor do
gue a oferecida pelos concorrentes.

Um papel importante que a forca de vendas desempenha (que € o foco do
presente estudo) é a coleta de dados e a transmissdo desses dados a empresa. A
acessibilidade da forca de vendas aos consumidores facilita seu papel na coleta de
dados (FESTERVAND; GROVE; REIDENBACH, 1988).

Segundo Liu e Comer (2007), os vendedores sao a linha de frente e estdo em
uma posicao de vantagem para sentir o pulso do mercado. Os estudos de Desouza
(2003), Ruggles (1998) e Ramaswami, Srinivasan e Gorton (1997) mostram que uma
das preocupacOes dos executivos na era do conhecimento é encontrar meios de
motivar seus subordinados (dentre esses principalmente a forca de vendas) a
compartilhar conhecimento e informagdes. Essas informag¢bes contribuem para as

tomadas de decisdo no ambiente de marketing.
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Conforme a discussao anterior, fundamentalmente dois tipos de mudancas
nos processos de vendas e nas funcdes dos vendedores ocorreram, uma
relacionada as novas tecnologias disponiveis para que os objetivos das vendas
sejam atingidos, a outra é relacionada a mudanca no foco desses obijetivos,
influenciada pelo foco nos consumidores, na qual se deseja ndo somente realizar as

vendas e sim criar relacionamento.

2.2.3. Escolha entre vendedores contratados ou representantes de vendas

Até este ponto da revisdo da literatura abordaram-se o0s aspectos de
taxonomia da forca de vendas, os processos e as atividades de venda e as
mudanc¢as que ocorreram. Agora a revisdo foca os profissionais que compdem a
forca de vendas (contratados ou representantes), e suas caracteristicas.

A composicdo da forca de vendas é um ponto chave da administracdo de
vendas. Um dos focos principais € a questdo sobre utilizar forca de vendas prépria
ou terceirizada, ou, se a escolha for uma mistura dos dois tipos, como fazer a
alocacao de cada uma.

Os representantes de vendas autbnomos podem ser vistos como empresas
na ponta do canal de distribuicdo que prestam o servigo de representacéo de vendas
ao fabricante. Sao entidades independentes, que cobrem todos os custos de vendas
e normalmente tem sua remuneracdo através de comissfes sobre as vendas
realizadas (ANDERSON, 2008). As despesas de vendas correspondem a
hospedagens em hotéis, transporte, telefonema para clientes, entre outros. As
vantagens normalmente citadas para a utilizacdo de forca de vendas terceirizada ou
representantes autbnomos séo a reducdo de encargos trabalhistas, minimizacao de
custos fixos com vendas (jJa que os custos sdo variaveis conforme as vendas
realizadas e o consequiente pagamento das comissdes), COmo 0S representantes
dependem unicamente do resultado de suas vendas para o recebimento da sua
remuneracao (sua sobrevivéncia depende exclusivamente da sua performance), os
custos de gerenciamento de vendas também serd reduzido, ja que os
representantes fazem sua prépria supervisdo (DUTTA et al., 1995), (TAYLOR,
1981), (MARCHETTI; BREWER, 1996). As desvantagens relacionam-se a

dificuldade de controle, a geracdo de conflitos e a forte ligagdo do cliente com um
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agente externo a empresa, sendo este agente externo a propria empresa para o
cliente.

A forca de vendas direta, ou seja, a utilizacdo de vendedores contratados,
corresponde a utilizagcdo de funcionarios da empresa como vendedores. Existem
estratégias diferentes de remuneracdo destes vendedores conforme a empresa,
porém o salario destes € composto por uma parte fixa e uma parte variavel,
relacionada aos resultados de vendas destes. Todas as despesas com as vendas
sdo pagas pelas empresas, 0 que gera um custo fixo de vendas relativamente alto
(ROSS Jr.; DALSACE; ANDERSON, 2005).

A analise padrdo para escolha entre uma ou outra € baseada em custos e
assume gue a forca de vendas prépria possui um custo relativamente fixo e a forca
de vendas terceirizada possui um custo relativamente variavel (ROSS Jr.;
DALSACE; ANDERSON, 2005). A partir da analise padrdo os gestores se baseiam
no custo do servico para uma mesma quantidade de vendas e opta-se por uma ou
outra dependendo de qual apresenta menor custo. Por exemplo, utilizando-se a
analise tradicional, ao iniciar-se um negdcio, as vendas sdo baixas e desta forma
uma forca de vendas com custo totalmente variavel apresenta um custo
relativamente menor, com o crescimento das vendas esse custo aumenta, a figura 3

resume esta relagao.
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Grafico 1. Comparacdo Classica entre representantes e forca de vendas direta
Fonte: traduzido de (ROOS Jr.; DALSACE; ANDERSON, 2005).
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Roos Jr., Dalsace e Anderson (2005) discutem que a andlise classica leva em
consideracao algumas assunc¢des que nao sao necessariamente verdadeiras: a de
gue os custos associados com a forca de vendas propria € fixo, a de que alguns
custos da forca de vendas propria sdo ignorados, a de que os custos fixos sao
realmente fixos, a de que as comissGes ou compensacgdes pagas a forca de vendas
externa é fixa e para todos (ndo considera que os representantes podem aceitar
receber comissbes menores com 0 crescimento das vendas), a de que a
compensacao paga a forca de vendas externa tem o mesmo valor daquele pago a
forca de vendas interna (“um real pago a um representante € equivalente a um real
pago a forca de vendas direta”), envolvendo diferencas de valores futuros e
presentes, jA que a forca de vendas propria recebe sua remuneracdo todo més
enguanto que a terceirizada somente apos a realizacdo da venda.

Um ponto que esta analise classica ndo aborda é a eficiéncia das vendas sob
0 ponto de vista do relacionamento com os clientes, sob fun¢cdes de marketing
relacionadas as vendas, ndo faz uma diferenciacdo entre as forcas quanto as
atividades nédo envolvidas diretamente com vendas.

Zoltners, Sinha e Zoltners (2002) asseveram que 0S representantes de
vendas geralmente ndo tém o mesmo nivel de supervisdo, bem como néo participam
ou nao podem participar das principais reunides de vendas da forma como os
vendedores contratados fazem. Além disso, eles normalmente focam mais nas
vendas do que no marketing, no planejamento e na confeccéo de relatorios para a
empresa.

Segundo Anderson (2008), os vendedores contratados sdo mais dispostos a
realizar trabalhos agregados a venda, como relatérios, participacdo em feiras,
prestacdo de servigcos, entre outros. Os vendedores contratados também sdo mais
dispostos a realizar vendas de novos produtos e vendas de produtos cujo ciclo de
venda é muito longo, pontos nos quais 0s representantes normalmente né&o
despendem grande esforgco, pois concentram seus esforcos nas vendas que
promovem comissdes imediatas e em grande volume.

Segundo Ross Jr., Dalsace e Anderson (2005), o sistema mais apropriado
combina vendedores contratados e representantes, com a escolha sendo
determinada por territério, classe de produtos ou também tarefas que a forca de

vendas deve desempenhar.
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O trabalho proposto pretende identificar como € tomada a decisdo entre a
utilizacdo de forca de vendas prépria ou terceirizada e as diferencas apontadas
sobre as duas principalmente no aspecto relativo ao provimento de informacdes

comerciais para as empresas em questao.

2.2.4. Representantes de vendas autdbnomos e caracteristicas tipicas de

membros do canal de distribuicdo

Coughlan et al. (2002) caracteriza o canal de distribuicdo como sendo um
conjunto de organizagfes interdependentes que estdo envolvidas no processo da
disponibilizacdo de produtos ou servicos aos consumidores.

Kotler e Keller (2007) abordam que a maioria dos fabricantes ndo vende seus
produtos diretamente aos consumidores finais, entre os fabricantes e o0s
consumidores finais existem diversos intermediarios realizando funcdes especificas,
constituindo o canal de distribuicdo. Ainda segundo o autor, essa utilizacdo dos
intermediarios traz vantagens para os fabricantes, em certos casos os fabricantes
Nao possuem recursos para comercializar diretamente seus produtos, em outros a
comercializacdo direta ndo é viavel e finalmente argumenta que os fabricantes
obtém um melhor retorno investindo mais em seu negdcio principal (a fabricacédo
propriamente dita).

Os canais de distribuicdo fazem parte das ferramentas de marketing desde as
propostas inicialmente por (BORDEN, 1964), posteriormente foi classificado como
um dos 4Ps de McCarthy (1978), o “place” ou praga, juntamente com prego, produto
e promocao. Em todas as revisdes propostas dos “Ps", como os 5 Ps de Judd
(1987), os 6 Ps de Kotler’ (1986 apud BALMER; GREYSER, 2006), os 7 Ps de
Booms e Bitner® (1982 apud NEWMAN; PATEL, 2004), até os 11Ps de Wind® (1986
apud JUDD, 1987).

Diante do exposto, é possivel afirmar que os canais de distribuigdo e a gestéo
destes compbem uma parte fundamental da administragdo de marketing das

empresas. Rosenbloom (1999) afirma que o conceito de canal de distribuicdo pode

" KOTLER, P. Megamarketing. Harvard Business Review, p. 117-24, 1986.

8 BOOMS, B. H.; BITNER, M. J. Marketing services by managing the environment, Cornell Hotel and
Restaurant Administration Quarterly, v. 23, p. 35-9, 1982.

® WIND, Y. Models for marketing planning and decision making, in Buell. V.P. (Eds), Handbook of Modern
Marketing, McGraw-Hill Book Company, New York, NY, 1986.
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ser confuso e essa confusédo pode ser decorrente de diferentes pontos de vista e
perspectivas, sendo que fabricantes, intermediarios, consumidores e pesquisadores
podem ter opinides divergentes sobre o conceito de canal de distribuicéo.

Neste trabalho é considerada a definicdo de Stern et al. (2001, traducéo
nossa) de que “canais de distribuigdo sao conjuntos de organizagdes
interdependentes envolvidas no processo de tornar um produto ou servico disponivel
para consumo ou utilizagao”.

Segundo Churchill (2000), as fungBes principais que os canais de distribuicdo
executam sao transacionais (0 que envolve a compra e venda de produtos),
logisticas (que envolve a movimentacdo e a combinacdo de bens) e de facilitagdo
(financiamentos, coleta de informacdes de mercado.

Nos ultimos anos pbéde ser observado um crescimento na énfase na
estratégia de canais de distribuicdo, devido a alguns fatores como a dificuldade em
obter uma vantagem competitiva sustentavel, aumento no poder dos distribuidores,
necessidade de reducdo de custos de distribuicio e o aumento no papel da
tecnologia. O gerenciamento dos canais deve desenvolver os contatos externos da
organizagdo de forma a dar suporte as outras varidveis estratégicas do mix de
marketing, produto, preco e promocao, de forma a atender as demandas dos
clientes (ROSENBLOOM, 1999).

Mehta, Dubinsky e Anderson (2002) asseveram que para muitos fabricantes,
0 sucesso ou a falha de seus negécios € determinado pelo quéo eficientemente seus
produtos sdo vendidos através de seus membros dos canais de distribuicdo. Neste
contexto, diversas pesquisas tem focado em como as inter-relacbes entre as
empresas e 0S membros do seus canais podem ser gerenciadas melhor
(ANDERSON; DAY; RANGAN, 1997).

Os consumidores tém cada vez demandado mais opc¢des e a tecnologia tem
tornado essas opc¢des possiveis e viaveis economicamente, o que leva a utilizacéo
de estratégias multicanal, especialmente com a utilizagdo da internet
(ROSEMBLOOM, 2007).

Os canais de distribuicdo séo sistemas sociais e ndo podem ser vistos como
sistemas econdmicos afetado somente por variaveis econdmicas, aparecem tambéem
as dimensdes comportamentais presentes em todos 0s sistemas sociais, como

conflito, poder, papel e processos de comunicagao.
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Segundo Stern et al. (2001) o conflito se origina no momento em que um
membro do canal vé seu parceiro como um adversario ou oponente, e existem trés
principais tipos de conflitos, de metas (originados por diferencas entre as metas e 0s
objetivos do canal), de dominio (originados por diferencas sobre o dominio de acao
e a responsabilidade do canal) e de percepcao (originados por diferencas em
percepc¢des de mercado).

Outra dimensdo comportamental importante presente nos canais de
distribuicdo é o poder, definido por Rosenbloom (1999) como “a capacidade de um
membro particular do canal em controlar ou influenciar o comportamento de outro
membro do canal’.

As dimensdes comportamentais dos canais podem influenciar no grau de
comprometimento dos membros do canal quanto a estratégia e ao provimento de
informacgdes para a empresa fabricante/fornecedora.

A funcéo principal dos canais de distribuicdo é realizar a transferéncia das
mercadorias dos fabricantes aos consumidores finais, preenchendo lacunas de
tempo, local e posse existentes entre os fornecedores e os clientes finais. Neste
contexto, os canais realizam diversas funcgdes, reunir informagdes sobre clientes,
concorrentes e outras forgcas do ambientes de marketing, desenvolver e disseminar
informacdes persuasivas como estimulo a compra, formalizar pedidos, assumir
riscos quanto a operacionalizacao do canal, fornecer armazenagem e movimentacao
de produtos e supervisionar as transferéncias de propriedade entre as organizacdes
elou pessoas (KOTLER; KELLER, 2007).

Quando a forca de vendas é terceirizada, e desta forma os vendedores da
empresa sao prestadores de servicos e constituem empresas, € possivel a hipotese
de que sejam observadas as mesmas abordagens comportamentais tipicas de
canal, como poder e conflito. Os representantes autbnomos sdo empresas
relacionadas a tornar o produto disponivel para consumo ao consumidor final,
através das suas atividades de representacédo de vendas, com a diferenca sobre os
tradicionais membros do canal de distribuicdo de ndo manter estoque dos produtos.

Dewsnap e Jobber (2002) afirmam que profissionais de venda e profissionais
de marketing freqientemente tém visdes diferentes sobre a relacdo entre vendas e
marketing e essa visao diferente ocasionalmente causa conflito e ndo cooperagao
entre os dois profissionais. Tais conflitos podem causar efeitos indesejaveis para a

empresa e seus negocios, Tellefsen e Eyuboglu (2002) fizeram um estudo
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exploratorio com questionarios respondidos por 55 gerentes de vendas e por 113
gerentes de compras e demonstraram que esses conflitos tém um efeito direto na
relacdo entre a empresa e os clientes. E possivel observar uma semelhanca destes
conflitos de profissionais com os conflitos entre os membros dos canais de
distribuicdo. Ambos os conflitos estéo relacionados a diferengas de visGes e de
objetivos entre as partes envolvidas e ocorrem quando uma das partes enxerga a
outra como oponente ou adversaria.

Tellefsen e Eyuboglu (2002) mensuraram quatro construtos de conflitos na

relacdo departamento de suporte com vendedores, que podem ser observados no

quadro 7.

Construto Definicdo de Tellefsen e Eyuboglu (2002)

Conflito de Grau em que a forca de vendas e os departamentos de suporte

objetivos possuem diferentes (e incompativeis) objetivos enquanto

manifesto trabalhando em conjunto para satisfazer os consumidores

Delegacédo para | A utilizacdo da hierarquia oficial de autoridade da empresa pela

cima forca de vendas para influenciar os membros dos departamentos
de apoio

Amizades O uso pelos vendedores de relacionamentos pessoais com

laterais membros dos departamentos de suporte para influenciar suas
respostas em uma dada relacdo com o consumidor

Taticas Representa a utilizacdo de acbes encobertas para abrandar ou

defensivas iludir determinada direcdo nédo desejada sem na verdade mudar a
direcao

Quadro 7. Construtos de conflitos na relagdo departamento de suporte com vendedores.
Fonte: Tellefsen e Eyuboglu (2002).

O estudo fez uma andlise da relacdo comercial das empresas com sua forca
de vendas, comparando vendedores contratados e representantes de vendas
autbnomos e possiveis conflitos podem influenciar a troca de informacfes
necessarias as empresas, para tanto utilizando o construto de conflito de objetivos

manifesto de Tellefsen e Eyuboglu (2002).

2.2.5. Definigdes legais na area de forga de vendas

A definicdo brasileira do termo empregado consta na Consolidacéo das Leis
do Trabalho (CLT), que dispde: “considera-se empregado toda pessoa fisica que
prestar servicos de natureza nao eventual a empregador, sob a dependéncia deste e

mediante salario”, a definicho da CLT para empregador € “a empresa que,
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assumindo os riscos da atividade econGmica, admite, assalaria e dirige a prestacao
pessoal de servigos” (BRASIL, 2003).

Os vendedores contratados sdo empregados e suas atividades relacionam-se
a comercializacdo de produtos da empresa que o emprega. A lei n®> 3.207 de 18 de
julho de 1957 aborda regras especificas para este tipo de trabalhador (BRASIL,
1957). Segundo Piva (2005) no contrato do empregado vendedor h& caracteristicas
qgue o diferenciam dos demais trabalhadores. Duas destas sdo: a menor intensidade
de fiscalizac&o (principalmente no que tange a horarios de trabalho, ja que é comum
qgue o vendedor exerca suas atividades externamente, longe da fiscalizacao direta
do empregador, havendo uma liberdade ampla sobre a fixacdo de horarios e um
controle quanto ao cumprimento de jornadas de trabalho inexiste) e a forma de
remuneracao, que € variavel, a base de comissdes sobre as vendas realizadas.
Desta forma ha uma dificuldade em realizar-se a diferenciacdo entre o vendedor
empregado e o0 representante comercial autbnomo que realiza as mesmas
atividades do vendedor empregado.

O novo Cadigo Civil Brasileiro define o contrato de agéncia, que aborda os
aspectos legais da area de representagcao comercial “pelo contrato de agéncia, uma
pessoa assume, em carater ndo eventual e sem vinculos de dependéncia, a
obrigacdo de promover, a conta de outra, mediante retribuicdo, a realizacdo de
certos negécios, em zona determinada, caracterizando-se a distribuicdo quando o
agente tiver a sua disposi¢ao a coisa a ser negociada” (BRASIL, 2004).

Piva (2005) define o representante como pessoa fisica ou empresa que
coloca seus servicos a disposicdo, de forma remunerada, para intermediar ou
vender diretamente produtos do representado. O mesmo autor verifica que dentre as
caracteristicas principais dos representantes comerciais, a Unica que ndo esta
presente no contrato de trabalho é a autonomia. Desta forma, a caracterizacdo dos
profissionais € bastante semelhante, sendo dificil uma distingdo entre as atribuicbes
de um representante comercial autbnomo e um vendedor contratado.

O foco do presente estudo é identificar diferencas entre esses profissionais de
vendas no aspecto do provimento de informagcfes comerciais as empresas. O

proximo capitulo aborda o tema informacéo comercial.
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2.3. Informagéo comercial

Conforme ja abordado anteriormente, a geracdo e a disseminacdo das
informacBes comerciais fazem parte das atividades das empresas que se propdem a
orientarem-se para o mercado. A forca de vendas destas empresas por sua vez é
uma das fontes importantes destas informacdes e, portanto precisara desempenhar
atividades de obtencao e transmissao das mesmas.

Maury (1993) assevera que o fluxo e o gerenciamento das informacgdes estédo
se tornando fatores estratégicos para as empresas e que o valor da informacgéo é
associado a utilidade que ela tem para a administracao do risco.

Existem diversas fontes de informacdo para as empresas, Porter (1993)
aponta diversas fontes, como livros ou relatérios sobre setores industriais,
associacfes setoriais, imprensa especializada, relatorios anuais e publicacées do
governo.

Sutton® (1988 apud BARBOSA, 2002) identificou fontes apontadas pelos
gerentes como importantes para a inteligéncia empresarial, séo elas:

Internas: setores de vendas, de pesquisa de mercado, de planejamento, de
engenharia, de suprimentos;

Contatos diretos com o setor de negdécios: demonstracbes de vendas,

clientes, encontros, distribuidores, fornecedores, associacdes, empregados dos
concorrentes, agéncias publicitarias;

Informacdes publicadas: periddicos setoriais, material promocional, relatérios,

discursos dos gestores, jornais, publicacdes do governo;

Outras fontes: bases de dados eletrbnicas, analistas financeiros, bancos,

anuncios.

Auster e Choo (1994) realizaram um estudo com 207 CEOs (115
respondentes) de industrias canadenses para identificar as fontes de informagéo
sobre o ambiente organizacional utilizadas, classificando-as em quatro categorias,
externas e pessoais, externas e impessoais, internas e pessoais e internas e

impessoais.

Y SUTTON, H. Competitive intelligence (Conference Board Research Report n. 913). New York: The
Conference Board, 1988.
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Barbosa (2002) fez uma adaptacdo das fontes obtidas por Auster e Choo

(1994) conforme o quadro 8.

PESSOAIS IMPESSOAIS
EXTERNAS Clientes Jornais, periédicos

Concorrentes Publicacdes

Contatos comerciais/ governamentais

profissionais Radio, televisdo

Funcionarios de 6rgéaos Associacdes comerciais e

governamentais industriais

Conferéncias, viagens
INTERNAS |Superiores e subordinados Memorandos e circulares

hierarquicos internos
Equipe de funcionarios Relatorios e estudos
internos

Biblioteca da organizacéo
Servigos de informacgao
eletronica

Quadro 8. Fontes de Informacé&o Organizacional
Fonte: BARBOSA, 2002.

Desta forma, dentre as diversas fontes de informacdes para uma empresa,
esta a forca de vendas, que, segundo Pozzebon, Freitas e Petrini (1997), esta
situada estrategicamente quanto a possibilidade de se obter informacdes Uteis e
precisas. Para Ferstervand, Grove e Reidenbach (1988) o alto acesso ao contato
com os consumidores facilita o papel dos vendedores na coleta de dados. Cross et
al. (2001) demonstraram que o provimento de informacdes pelos vendedores tem
sido vista como muito importante para a tomada de decisbes de promocao,
capacidade e distribuicao.

Liu e Comer (2007) estudaram os fatores gerenciais que estariam associados
com uma maior efetividade na obtencao de informacgdes pela forca de vendas. Foi
feita uma pesquisa do tipo survey com 150 questionarios respondidos por executivos
de vendas de uma grande variedade de empresas americanas. Os executivos
responderam a uma escala de Likert referente aos fatores gerenciais critério de
selecdo, conteudo dos programas de treinamento, praticas de gerenciamento e

supervisdo de vendas, percepc¢do de apoio da geréncia superior e a qualidade das
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informacdes obtidas. As hipbteses foram testadas por uma andlise de regressao de
minimos quadrados ordinarios. As quatro areas do estudo demonstraram
associacfes significativas com a obtencédo de informacdes. Critérios de selecao e
treinamento pareceram interagir para terem seu impacto. Praticas de superviséo e a
percepcdo de apoio gerencial superior demonstraram ter impacto direto no
resultado.

A comparacédo da informacdo comercial provida pelas duas forcas de vendas
no presente estudo sera baseada na avaliacdo da qualidade desta informacéo.

Discute-se amplamente na literatura a dificuldade em se conceituar o termo
qualidade, essa dificuldade também é encontrada quando se tenta classificar a
qualidade que determinada informac&o possui (PAIM, NEHMY, GUIMARAES; 1996),
(GOMES, 2004).

Diversos autores fizeram definicbes do termo qualidade, a maioria apresenta
alguma semelhanca do conceito definido pela norma do padréo internacional NBR
ISO 9000, de que qualidade € o grau no qual um conjunto de caracteristicas
inerentes satisfaz a requisitos (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS
TECNICAS, 1994).

A qualidade da informacao tem sido analisada pela literatura enfatizando uma
dentre duas dimensfes, a transcendente (filosofica) e a contingencial. Sob o ponto
de vista filosofico, a qualidade da informacao tem um significado de valor absoluto e
aceitado universalmente, com a idéia da exceléncia, permanente, mantendo assim
desta forma sempre, independente de mudangas em gostos e estilos da sociedade
(MARCHAND, 1990). Entretanto alguns autores como Eaton e Bawden (1991) e
Repo (1989) guestionam a possibilidade de uso analitico desta abordagem de
qualidade, argumentando que a qualidade € subjetiva e vai depender do usuario e
do contexto no qual ele e a informacao se encontram.

O ponto de vista contingencial foca o usuario e o contexto no qual a
informacdo esta inserida, assim a qualidade da informacédo é avaliada sob o ponto
de vista do usuario e do seu contexto (VAKKARI, 1994).

Quando é utilizada a visdo contingencial existe a possibilidade do tratamento
da qualidade de forma objetiva, como se fosse um produto (BUCKLAND, 1991).
Esse tratamento objetivo leva a uma possibilidade de quantificacdo da qualidade.

Para Paim e Nehmy (1998), apesar da indeterminagcdo do conceito de

qualidade da informacao, os autores que trabalham com este termo utilizam a idéia
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de valor positivo e desta forma a informacdo seria qualificada segundo
caracteristicas objetivas como validade, relevancia, inovacdo, credibilidade,
abrangéncia, precisdo, entre outras.

A tabela 1 apresenta os atributos da multidimensionalidade do conceito
qualidade da informagdo estudados na literatura demonstrados por Paim, Nehmy e
Guimaraes (1996). Pode ser observado que os autores abordam trés dimensdes de
estudo, adicionando a dimensdo de qualidade intrinseca além da filoséfica e da
contingencial, porém tais os termos intrinseco e filosofico sdo bastante semelhantes
Nno seu conceito e o0s proprios autores fazem essa discussdo, assim sendo

considera-se a unido dos dois neste trabalho.

Dimensoes e Atributos
Intrinseca Contigencial
Usuario Formato do Produto
« valor filoséfico ou |e validade « valor percebido » eletrénico
metafisico « confiabilidade » eficacia e iMpresso
e precisao e relevancia e oral
« completeza « redundancia e microforma
e novidade
¢ atualidade e integral
o significado através e sintético
do tempo
« abrangéncia « formal
e informal

Quadro 9. Dimensdes e atributos da multidimensionalidade da informacé&o.
Fonte: Paim, Nehmy e Guimaraes (1996)

No presente estudo a qualidade da informacao foi avaliada subjetivamente
pelos entrevistados tanto em termos intrinsecos quanto contingenciais, utilizando-se
os atributos para cada um destes e conforme o0s entrevistados apontarem a
possibilidade ou ndo da avaliacdo e da comparacdo (e assim apontamento de
diferencas) entre a informacao advinda de for¢ca de vendas contratada e da forca de
vendas terceirizada, utilizando para tanto uma adaptacao da escala de Liu e Comer
(2007). A adaptacdo baseou-se em utlizar as questbes dos autores sobre

informacgdes oriundas da forca de vendas, porém, ao invés da resposta ser por meio
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de uma escala de Likert, foi solicitado aos respondentes uma comparagao entre a
forca de vendas contratada e a terceirizada.

2.4. Caracterizacdo das Empresas Farmacéuticas de Produtos para Saude no

Brasil

O estado de Sdo Paulo tem possibilitado o surgimento de importantes
atividades industriais, devido a um cenéario caracterizado pela existéncia de
importantes universidades e institutos tecnolégicos, o0 que proporciona o
desenvolvimento de pesquisas e a existéncia de mao-de-obra qualificada (SOUZA,
CAPPA, 2008).

Algumas mesorregides (subdivisdo feita pelo Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica — IBGE (2008)) se destacam em cenarios especificos, como por
exemplo, as mesorregibes de Campinas e a Macrometropolitana Paulista, que
possuem uma concentracdo de industrias do setor farmacéutico, com destaque para
as cidades de Campinas e Sorocaba, e as mesorregides de Ribeirdo Preto e
Araraquara, que se destacam com empresas dos setores meédico, hospitalar e
odontoldgico, com destaque para as cidades de Ribeirdo Preto e Sdo Carlos. Os trés
setores industriais caracterizam-se pela grande necessidade de tecnologia e pela
alta regulamentacdo por parte do governo.

A Federacao Brasileira da Industria Farmacéutica (Febrafarma) até o ano de
2009 era o principal 6rgdo representante das industrias farmacéuticas no Brasil,
reunindo 15 entidades representativas do setor, que agrupam 267 fabricantes de
medicamentos de capital nacional e estrangeiro em operacéo no Brasil. O 6rgéo foi
extinto através de uma decisdo das entidades representativas da industria que a
compunham.

O principal 6rgao representante das empresas dos setores médico, hospitalar
e odontolégico € a ABIMO (Associacdo Brasileira da Industria de Artigos e
Equipamentos Médicos, Odontolégicos, Hospitalares e de Laboratorios), que possui
319 empresas associadas. As empresas destes setores sdo caracterizadas por
fabricarem produtos com dificil classificacdo, a propria ABIMO as subdivide em
fabricantes de equipamentos médico-hospitalares, fabricantes de implantes e
material de consumo médico-hospitalar, odontologia, laboratérios e radiologia e
diagnéstico por imagem (ASSOCIACAO BRASILEIRA DA INDUSTRIA DE ARTIGOS
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E EQUIPAMENTOS MEDICOS, ODONTOLOGICOS, HOSPITALARES E DE
LABORATORIOS, 2008). Atualmente a Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria
(ANVISA) denomina estes produtos como produtos para saude (os antigos
correlatos), e estes séo classificados conforme 0s riscos que oferecem aos usuarios
(AGENCIA BRASILERIA DE VIGILANCIA SANITARIA, 2008). O foco do trabalho
serdo as industrias (nacionais e estrangeiras) farmacéuticas e fabricantes de
produtos para saude da linha de materiais de consumo médico-hospitalares do

Estado de Sao Paulo.

2.4.1. A cadeia produtiva do setor

Segundo Reis e Perini (2008), a cadeia de abastecimento do setor
farmacéutico € complexa e envolve laboratérios nacionais e transnacionais, 0s
fornecedores de insumos para a industria, distribuidores (atacadistas), farmacias e o
mercado institucional. O mercado institucional envolve hospitais publicos e privados,
clinicas, secretarias dos municipios e dos estados além do ministério da saude.

O setor de produtos para saude na area de materiais de consumo aparenta
apresentar as mesmas caracteristicas da cadeia produtiva do setor farmacéutico,
inclusive tendo os mesmos membros dentro da cadeia, como por exemplo 0s
distribuidores hospitalares que trabalham tanto com medicamentos da linha
hospitalar quanto com produtos para saude na linha de materiais de consumo
utilizados em hospitais.

Machline e Amaral Junior (1998) propuseram a cadeia produtiva do setor

farmacéutico brasileiro disposta na figura 4.



Fornecedores de
matérias-primas

!

Fabricantes
(laboratorios)

!

Farmacias
(redes e independentes)

L4

Distribuidores

!

Consumidor
final

v

Mercado institucional
(hospitais, centros de satde)

v

Paciente

Figura 3. Cadeia de suprimentos da area farmacéutica.
Fonte: (MACHLINE; AMARAL JUNIOR, 1998).
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Reis e Perini (2008) fizeram uma atualizacdo e uma adaptacdo a cadeia

proposta, que pode ser observada na figura 5.

Fornecedores de insumos Unidades de producio no
exterior de laboratorios

transnacionais

medicamentos importados

Fornecedores de

nacionais e importados
v
Fabricante laboratdrio ptblico

v

v

Centrais de abastecimento

Fabricantes privados
nacionais e transnacionais

farmacéutico do Sistema Unico

y

de Satide Nivel Federal

X Distribuidores L
v
Centrais de abastecimento M Y -
X <« Centro de
) farmacéutico do Sistema distribuicio das
Unico de Satde Nivel Estadual |x”] . e
redes de farmacias
¥ < particulares
Centrais de abastecimento
farmacéutico do Sistema Unico /
de Saide Nivel Municipal | | |
¥ v r v hd ¥
Postos, centros | | Hospitais ptiblicos e Hospitais e Farmécias Farmicia de rede
de satide e servigos de satide de | | servicos de satide independentes
Policlinicas niveis complexos privados

v v

.

|

‘ Pacientes e consumidores finais

Figura 4. Cadeia de abastecimento farmacéutico.
Fonte: (REIS; PERINI, 2008).

Um dos objetos do presente estudo sera adaptar a cadeia produtiva proposta

por Reis e Perini (2008), adicionando as empresas de produtos para saude da area

de materiais de consumo médico-hospitalar.
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3. PARTE 3 - DESENVOLVIMENTO

3.1. Desenvolvimento metodologico do estudo

A pesquisa com base em seus objetivos sera exploratdria, e o procedimento
técnico utilizado seré o estudo de caso com multiplas unidades de anélise.

O objetivo da pesquisa exploratéria segundo Richardson (1999) € buscar
explicacbes das possiveis causas e das consequéncias de um fendémeno através do
conhecimento de suas caracteristicas. Para Polit e Beck (2006) o termo pesquisa
exploratdria consiste num estudo preliminar para desenvolver ou refinar hipéteses,
sendo um extensdo da pesquisa descritiva.

Justifica-se a utilizacdo da pesquisa exploratoria devido alguns aspectos
especificos do tema proposto, ndo foram encontrados estudos na literatura
pesquisada sobre a relacdo do nivel de qualidade das informacgdes providas pela
forca de vendas e a composicdo desta forca de vendas (sendo este o foco principal
do estudo). A propria visdo de forca de vendas composta por representantes
autbnomos como membros do canal de distribuicdo e ndo como parte da propria
empresa e que, portanto tera caracteristicas especificas de canal, como as
abordagens comportamentais, demonstra-se pouco explorada na literatura de
administracdo de marketing.

Yin (1994) define o estudo de caso como “uma inquirigdo empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto na vida real, quando
a fronteira entre o fendbmeno e o contexto ndo é claramente evidente e onde
multiplas fontes de evidéncia sao utilizadas”.

Gil (2002) define estudo de caso como o estudo profundo de um ou poucos
objetos, de forma que permita seu amplo e detalhado conhecimento. O método do
estudo de caso, segundo Bonoma (1985) é util para fendbmenos amplos e
complexos, e o conhecimento existente ndo € suficiente para permitir propor

guestdes causais.
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3.2. Protocolo do estudo de caso

O estudo pretendeu levantar as empresas e a cadeia produtiva do setor;
analisar as decisfes para a composicdo da forca de vendas das empresas e as
relacbes comerciais destas com 0s representantes de vendas autbnomos; analisar a
qualidade das informacdes comerciais providas pela forca de vendas comparando
forca de vendas contratada com terceirizada.

O protocolo do estudo de caso foi desenvolvido conforme o proposto por Yin
(1994).

Os dados primérios do estudo foram coletados através de entrevistas semi-
estruturadas em profundidade com os executivos das areas comerciais das
empresas, visando explorar o foco principal do estudo sobre as relacdes da
composicdo da forca de vendas com a informacdo comercial e com alguns
integrantes da forca de vendas, visando confrontar as resposta. Moreira (2002)
define entrevista como uma conversa entre duas ou mais pessoas com um proposito
especifico em mente. Malhotra (2005) caracteriza a entrevista em profundidade
como pessoal, direta e ndo estruturada, sendo que um Uunico respondente é
questionado pelo entrevistador, tendo o objetivo de revelar crencas, atitudes,
motivacdes e sentimentos sobre determinado topico. Ainda segundo o autor a
entrevista em profundidade é adequada quando o objetivo é desenvolver uma
compreensao sobre o mundo do respondente.

Os dados secundarios foram obtidos através de materiais de divulgacao das
empresas, web sites, publicacdes e visitas. Nestes pretendeu-se coletar informacdes
para fazer uma descricdo das caracteristicas dessas empresas referentes a porte,
regides de atuacdo e desempenho dentro dos seus mercados, com a finalidade de
tabular esses dados com os dados primarios a fim de observar possiveis relagdes
entre 0S mesmos.

A andlise dos dados foi qualitativa descritiva, através de uma analise simples
de conteudo. Richardson (1999) aponta a pesquisa qualitativa como tentativa de
compreender de forma detalhada os significados e caracteristicas situacionais
apresentadas pelos pesquisadores, ao invés da producdo de medidas quantitativas
de comportamentos ou caracteristicas.

Foram escolhidas 4 empresas situadas no estado de Sao Paulo, todas

atuantes no setor em estudo, uma indastria farmacéutica, uma industria de produtos
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para salude e duas com as duas classificacbes. As premissas para escolha foram
atuacdo em todo o Brasil (e desta forma com uma forca de vendas grande e
dispersa) e caracteristicas de produtos similares, de baixa complexidade e uso
hospitalar. Os entrevistados foram altos executivos da area comercial das empresas.
Como foi solicitado o sigilo dos dados e do nome das empresas por parte de alguns
respondentes, optou-se por manter sigilo geral, sendo as empresas caracterizadas

por letras cédigo.

Empresa Classificacao Cidade/Regiao Nacionalidade
A Indlstria Farmacéutica Ribeirdo Preto Brasileira
B IndUstria de produtos para saude Séo Paulo Brasileira
C Indlstria Farmacéutica
e de produtos para saude Ribeirdo Preto Brasileira
D IndUstria Farmacéutica Ribeirdo Preto Brasileira
e de produtos para saude

Quadro 10. Empresas do estudo de caso.

3.2.1. Visao Geral do Projeto

O objetivo do estudo de caso é confirmar os membros da cadeia produtiva do
setor; analisar o processo de decisdo quanto a composicédo da for¢ca de vendas e
das relacbes comerciais das empresas com 0s representantes de vendas
autbnomos; analisar a qualidade das informacdes comerciais providas pela for¢a de
vendas comparando for¢ca de vendas contratada com terceirizada.

3.2.2. Os procedimentos de campo

3.2.2.1. Pesquisainicial para conhecimento do mercado

N&o foram encontrados, na literatura pesquisada, dados especificos sobre as
informagdes comerciais (oriundas da forca de vendas) que sdo mais importantes
para as empresas. Assim sendo, para auxiliar no desenvolvimento das questbes das

pY

entrevistas em profundidade referentes a informagcéo comercial, foram realizadas
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inicialmente duas entrevistas com dois executivos de vendas de distribuidores de
produtos hospitalares da cidade de Ribeirdo Preto, com a finalidade de confirmar
algumas premissas e conhecer um pouco mais o mercado. Os entrevistados foram
0S principais executivos comerciais das duas empresas, ambos com mais de 15
anos de experiéncia no mercado. As entrevistas foram realizadas nas préprias
empresas no més de margo de 2010.

Os entrevistados foram questionados sobre as empresas que seriam
estudadas e confirmaram a semelhanca de mercado entre elas, sendo que ambos
os distribuidores ja compraram produtos das quatro empresas em questdo,
apontando que participam da mesma cadeia. Essa informacédo reduziu a
possibilidade de varidveis como caracteristicas de produto ou de mercado pudessem
interferir nos resultados do estudo, ja que foi possivel inferir a homogeneidade
dessas caracteristicas para as quatro empresas.

O principal questionamento feito aos entrevistados foi com relacdo as
informacBes mais importantes que a forca de vendas das empresas em questao
poderia trazer do mercado. As informacdes foram divididas em dois blocos, sobre
concorrentes e sobre clientes, como pode ser observado abaixo. Tais informacdes
foram vinculadas ao objetivo especifico IV do presente estudo, sendo utilizadas na
confecgdo das questdes para as entrevistas em profundidade.

3.2.2.1.1. Informacdes sobre a atuacédo dos concorrentes
- Precos praticados pelos concorrentes;
- Condicdes de pagamento praticadas pelos concorrentes;
- Prazos de entrega praticados pelos concorrentes;
- Lancamentos de produtos dos concorrentes;
- Diferencas na forma de atuacdo comercial dos concorrentes (canais, politica

de precos, clientes-alvo).

3.2.2.1.2. Informacdes sobre clientes

- Tamanho e/ou potencial dos territoérios de cada vendedor ou representante
de vendas (que € utilizada para realizacdo de previsdes de vendas);

- Preferéncias e/ou gostos dos clientes sobre os produtos da empresa e dos
concorrentes;

- Perda de clientes e motivos das perdas;



- Prazos de pagamento requeridos pelos clientes;

- Pregos requeridos pelos clientes.
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Todas essas informacdes foram utilizadas para completar as questdes para

as entrevistas em profundidade, solicitando também a comparacdo entre forca de

vendas contratada e terceirizada.

3.2.2.2. Objetivos especificos e variaveis de mensuracéo

Objetivo especifico

Discussao tedrica
principal

Forma de mensuracgéo

Identificar a estrutura do
setor

Cadeia de abastecimento
farmacéutico de Reis e
Perini (2008)

Apresentacdo da cadeia
aos entrevistados e
complementacdo através
dos dados obtidos na
entrevista

Verificar quais sédo o0s
critérios para estruturacdo
comercial das empresas do
setor em termos de
utilizacdo de vendedores
contratados elou
representantes autbnomos

Escolha entre forca de
vendas prépria ou
terceirizada de Roos Jr.,
Dalsace e Anderson
(2005)

Questdes da entrevista
sobre o0 processo de
escolha utilizado pela
empresa

Analisar as relacbes
comerciais das empresas
com 0s representantes de

vendas autbnomos
comparando com as
relacées com 0s

vendedores contratados

Construto de conflito de
Tellefsen e Eyuboglu
(2002)

Entrevista com questdes
do construto de conflito
de objetivos manifesto

Analisar o nivel de
qualidade das informacdes
comerciais (conforme o
exigido pelo gerente de
vendas) providas pela forca
de vendas comparando
forca de vendas contratada
com terceirizada

Dimensdes e atributos da
gualidade da informacéo
segundo Paim, Nehmy e
Guimaréaes (1996);
Escala da qualidade das
informacgdes recebidas
de Liu e Comer (2007)

Questdes com a escala
de qualidade das
informacgdes Liu e Comer
(2007), solicitando a
comparacao entre os dois
tipos de forgca de vendas.

Quadro 11. Objetivos especificos, discusséo tedrica e forma de mensuracéo.

3.2.2.3. Questdes para o estudo (topicos para entrevista)
Com o objetivo de verificar se as empresas do estudo realizam atividades de

inteligéncia de mercado, e, consequentemente, utilizam informacdes obtidas da
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forca de vendas, foram adicionadas questdes referentes a esta varidvel. Assim,
buscou-se evitar uma possivel distorcdo que ocorreria caso alguma das empresas
nao realizasse essas atividades, ou seja, visou-se garantir que todas as empresas
do estudo consideram importantes e utilizam as informacdes obtidas da forca de
vendas.

O desenvolvimento das questdes foi realizado através da adaptacdo da
escala MARKOR (1993) de orientacdo para mercado. A adaptacdo baseou-se em
especificar nas questbes a utilizacdo da forca de vendas para a inteligéncia de

mercado e utilizar questbes abertas ao invés de fechadas com escala de likert.

Questdes da entrevista adaptadas da escala MARKOR

a) Comente a seguinte afirmagao conforme a realidade da sua empresa: “Nossa
empresa levanta periodicamente junto a forca de vendas quais os produtos ou

servigos os consumidores irdo precisar no futuro”.

b) Sua empresa utiliza informacdes da forca de vendas para detectar mudancas nas
preferéncias de produtos dos consumidores? O quéo rapidamente essas mudancas

sdo detectadas?

c) Sua empresa utiliza informacgdes da forca de vendas para detectar mudancas
fundamentais na induastria (por exemplo, competicdo, tecnologia e regulacdo)? O

guao rapidamente essas mudancas sdo detectadas?

Quadro 12. Questdes das entrevistas referentes a escala MARKOR.
Optou-se pela utilizacdo da escala MARKOR (1993) devido a grande
utilizacdo dessa escala em estudos brasileiros sobre orientagcdo para mercado,

conforme foi abordado anteriormente neste trabalho.
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Questbes/tépicos da entrevista

Objetivo
especifico
referente

a)

Que tipo de empresas fazem parte da cadeia produtiva do
setor?

b)

Quais os canais de distribuicao utilizados?

c)

Qual a composicdo da forca de vendas das empresas, em
termos percentuais, no que tange a vendedores
contratados e vendedores auténomos? Como é realizada a
escolha?

d)

Existe um histérico de mudanca de vendedores contratados
para vendedores autbnomos, quais as motivagdes para
esta mudanca, quais as diferencas observadas?

No caso de vendedores autdbnomos, sdo observadas
diferencas com relagdo aos vendedores contratados em
aspectos de relacionamento com a empresa? Quais?

f)

Os vendedores e/ou representantes autbnomos enfatizam
as mesmas prioridades que o departamento comercial,
podem ser observadas diferencas entre eles? Compare as
forcas de vendas.

9)

O departamento comercial concorda com os vendedores
e/ou representantes autbnomos quanto o0 que € mais
importante? Podem sem observadas diferencgas entre eles?
Compare as forcas de vendas.

h)

Existe algum tipo de conflito que atrapalha a transmisséo
de informacdes pelos vendedores autbnomos para as
empresas, comparando com vendedores contratados?

Qual a efetividade da sua forca de vendas em trazer
informacdo a empresa, compare as duas forcas de vendas.

)

Compare a qualidade das informacgfes que as duas forcas
de vendas trazem a empresa.

K)

Compare a quantidade de informacgbes que as duas forcas
de vendas trazem a empresa.

1)

N

Com relagédo a seletividade em fornecer as informacoes
apropriadas, compare as forcas de vendas.

m) Compare as forcas de vendas com relagdo ao grau de

atualidade que as informacodes sao fornecidas.

n)

Compare as forcas de vendas com relacdo ao grau de
confianga que se tem na informacéo, qual for¢ca de vendas
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€ mais confiavel.

0) Compare as forcas de vendas com relacéo as informacgdes v
referentes aos precos dos concorrentes.

p) Compare as forcas de vendas com relacdo as informacgdes v
sobre condi¢cdes de pagamento dos concorrentes.

g) Compare as forcas de vendas com relacdo as informacdes \Y
sobre o prazo de entrega dos concorrentes.

r) Compare as forcas de vendas com relacédo as informacdes \Y
de langamentos de produtos dos concorrentes.

s) Compare as forcas de vendas com relacdo as informacdes \Y

sobre a atuacdo comercial dos concorrentes (canais,
politica de precos, clientes alvo, etc.)

t) Compare as forcas de vendas com relacdo as informacdes \Y
sobre o tamanho e/ou o potencial do seu territério (previsao
de vendas)

u) Compare as forcas de vendas com relacdo as informacgdes v

com relacdo as preferéncias e/ou gostos dos clientes sobre
0s produtos da empresa e dos concorrentes

v) Compare as forcas de vendas com relacdo as informacdes \Y
referentes as perdas de clientes e motivos dessas perdas

w) Compare as forcas de vendas com relacéo as informacdes v
sobre o prazo de pagamento requerido pelos clientes

X) Compare as forcas de vendas com relacao as informacdes v

sobre precos requeridos pelos clientes.

Quadro 13. Questdes/tépicos das entrevistas em profundidade.

Foi feito inicialmente um estudo de caso piloto com uma entrevista em uma
das empresas, para identificar possiveis davidas referentes aos conceitos abordados
na entrevista e se as entrevistas estdo estruturadas de forma a captarem as
informacdes necessarias para atingir os objetivos propostos.

As entrevistas foram marcadas com os executivos por telefone, jA& com uma
explicacdo inicial do objeto da pesquisa e da importancia da contribuicdo dele no
desenvolvimento desta.

Foram pesquisadas todas as informacdes relevantes sobre as empresas em
noticias da internet, web site das empresas, observacdo direta na entrevista de
forma que auxiliem, como fonte secundaria, a responder alguns dos

guestionamentos propostos pelo estudo de caso.
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4. PARTE 4 — ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta parte do trabalho sdo apresentados os resultados da pesquisa
realizada nas quatro empresas em estudo apos a realizacdo das entrevistas e da

analise de dados secundarios.

4.1. Caracterizacdo das empresas estudadas

A caracterizacdo das empresas foi feita através de informacfes de dados
secundarios, principalmente dos web sites das mesmas, 0os enderecos eletrbnicos
nao foram divulgados para manter o sigilo da informacdo da identidade das

empresas.

4.1.1. Empresa A

A empresa A é uma industria farmacéutica brasileira com quase 10 anos de
idade, localizada na regiao de Ribeirdo Preto. A empresa fabrica atualmente seis
medicamentos injetaveis de uso hospitalar, empregando atualmente cerca de 100

funcionarios. Sua atuacdo se da em todo o territério nacional.

4.1.2. Empresa B

A empresa B é uma industria brasileira com sede na regido Sao Paulo
(capital), com mais de 20 anos de idade. A empresa € especializada na fabricacéo
de descartaveis médicos com atuacdo em todo o mercado nacional. Junto com sua
coligada opera em suas unidades com mais de 1200 colaboradores.

A empresa trabalha com seis linhas de produtos para saude de uso médico-

hospitalar.

4.1.3. Empresa C

A empresa C é uma industria brasileira com sede na regido de Ribeirdo Preto,

7

com mais de 40 anos de idade. A empresa é especializada na fabricacdo de
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medicamentos e produtos para saude de uso hospitalar. Atualmente conta com mais
de 500 colaboradores e possui atuagdo em todo territério nacional.

4.1.4. Empresa D

A empresa D é uma industria farmacéutica nacional com mais de 30 anos. As
linhas de produtos que a empresa possui atualmente sdo compostas por produtos
para saude e medicamentos de uso hospitalar, possui atuacdo nacional e emprega

atualmente mais de 500 funcionarios.

4.2. Resultados e andlises das entrevistas

Apés a realizacdo do teste piloto observou-se que as questdes estavam
adequadas, nao ocorreram duavidas referentes aos conceitos abordados na
entrevista e a estruturacdo da mesma estava adequada para a captacdo das
informacdes requeridas.

As entrevistas foram agendadas por telefone e foram realizadas nas
empresas em questdo, com excecao da entrevista com o executivo da empresa B,
que aconteceu em Ribeirdo Preto, aproveitando a visita deste executivo a cidade. A
outra excecdo foi que um dos executivos a ser entrevistado optou por responder a
pesquisa por escrito, através do envio da mesma por e-mail, sendo que o mesmo
também deixou de responder algumas questbes por considerar de importancia
estratégica para a sua empresa.

O tempo médio de duracao das entrevistas foi de 1 hora e 30 minutos e as
mesmas foram gravadas com autoriza¢do dos respondentes.

Os resultados e as andlises foram segmentados conforme o0s objetivos
especificos propostos. A transcricdo dos textos da entrevista foram caracterizados
como empresa A, B, C e D, sem a divulgacédo da identidade de cada respondente

(conforme solicitado pelos mesmos).
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4.2.1. Identificagdo da estrutura do setor

Com relacao a estrutura do setor observou-se que a de Reis e Perini (2008) é
adequada para as empresas em questdo, porém algumas adaptacdes se mostraram
necessarias.

De maneira geral os entrevistados afirmaram que a cadeia de Reis e Perini
(2008) apresenta as empresas que fazem parte da cadeia produtiva do setor,
demonstrando os canais de distribuicdo utilizados, sendo que nédo existem no
momento outros canais. O respondente B fez duas observacfes frente a avaliacao
da cadeia proposta para a sua realidade:

[...] No caso de produtos para saude, ndo existem
empresas publicas fabricantes. Com relacdo ao fluxo das
centrais de abastecimento do nivel federal para o estadual, do
estadual para o municipal e do municipal para postos, centros
de saude e policlinicas e hospitais publicos e servicos de
saude de niveis complexos, atualmente esse fluxo € somente
financeiro para a maior parte dos medicamentos e produtos
para a saude, ficando a responsabilidade da compra com o

ultimo elo da cadeia.[...]A

O respondente B fez comentarios ndo sobre a ndo adequacédo da cadeia, mas
sobre mudancas no papel do distribuidor o que influencia atualmente seu canal de

distribuicao:

[...] Atualmente o distribuidor tem uma proposta muito
forte para o atendimento do cliente final, ele possui a
capacidade de trabalhar com milhares de itens e com
capacidade de entrega rapida desses itens, e 0s hospitais
trabalham com estoques reduzidos. Desta forma os hospitais
procuram os distribuidores para comprar a toque de caixa e,
dependendo do produto, ddo preferéncia para comprar do
distribuidor, mesmo pagando mais caro pelos produtos, devido

a vantagem logistica. De maneira geral os distribuidores estédo
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mais fortes, o que afeta diretamente o canal de distribuicdo do

setor.[...]B

Destarte considera-se que a cadeia de Reis e Perini (2008) é valida para o
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A 4
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Figura 5. Cadeia de abastecimento farmacéutico e de produtos para salde proposta no

presente estudo.

*somente para medicamentos

setor em estudo, com a necessidade da adequacdo de que nao existe fabricante
publico de produtos para saude, somente de medicamentos e da inclusdo de
fornecedores de produtos para saude importados. Assim sendo foi feita esta
adaptacao da cadeia de Reis e Perini (2008), para que ela contemplasse também as

empresas de produtos para saude, conforme pode ser observado abaixo (as
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4.2.2. Verificacdo dos critérios para a estruturacdo comercial das empresas em
termos de utilizagdo de vendedores contratados e/ou representantes

autbnomos

As empresas A e B possuem 100% da sua for¢ca de vendas composta por
representantes, a empresa C possui 4% da forca composta por vendedores
contratados e 96% e a empresa D afirmou que possui os dois tipos de forcas de
vendas porém optou por ndo responder o percentual de cada uma por considerar
esta informacédo de importancia estratégica para a empresa.

A justificativa basica para a concentracdo em representantes de vendas foi a
guestdo dos custos altos da folha de pagamento que os vendedores contratados
proporcionam. O respondente A fez as seguintes afirmacbes referentes a

composicao da forca de vendas:

[...] Atualmente ndo temos vendedores contratados devido
a folha de pagamento alta. Se tivéssemos condicdes
poderiamos contratar vendedores dependendo do que esses
vendedores podem gerar. Quando um representante possuli
clientes que representam um percentual muito alto do
faturamento da empresa a comissédo pode ficar muito cara, e

neste ponto pode valer a pena a utilizacdo de contratados.[...]JA

O comentario do respondente vai de encontro com o0 encontrado na literatura,
onde Ross Jr., Dalsace e Anderson (2005) apontam que a andlise padrdo para a
escolha € baseada nos custos, onde a forca de vendas possui um custo
relativamente fixo e a for¢ca de vendas terceirizada possui um custo relativamente
variavel. Observou-se que no universo dos respondentes ha um agravante devido o
cenario brasileiro, relacionado a encargos trabalhistas muito altos, conforme o

comentado pelo respondente B:

[...] Atualmente s6 possuimos representantes de vendas e
0 custo com o0s encargos trabalhistas dificulta muito a
possibilidade da contratacdo de forca de vendas prépria. Os

encargos trabalhistas no pais sdo muito altos quando
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comparados com paises de pleno emprego e, enquanto essas
condicbes forem mantidas, 0s custos com encargos
trabalhistas pesam bastante na analise de composicdo de
forca de vendas.[...]B

Conforme pdde ser observado, os custos fixos da forga de venda contratada
sao intensificados no pais pelas leis trabalhistas, o que, no contexto das empresas
pesquisadas, influenciou bastante a op¢ao por representantes de vendas.

O respondente da empresa C apontou a questdo regional como critério de

escolha:

[...] No momento s6 possuimos um vendedor contratado,
0 que atua na cidade sede da empresa. Por possuirmos uma
alta competitividade nas proximidades da empresa e uma
carteira de clientes ja formada, optamos pela utilizacdo de um
vendedor contratado pois este apresenta um custo inferior
guando comparado aos representantes, ja que a carteira de
atuacdo dele é grande e as comissfes pagas a um
representante seriam bem maiores do que os custos de salario
e comissao do vendedor. Devido a importancia deste setor de
atuacdo para a empresa, € importante que o profissional

envolvido com as vendas seja exclusivo da empresa.|...]C

Diante do contexto observado, pouco se leva em consideracdo as questdes
sobre as diferencas de trabalho entre as duas forcas de vendas, a questdo da
supervisao, a realizacdo de atividades nao relacionadas a venda e o foco basico de
cada forca de vendas e todos 0s outros aspectos citados na literatura da area.
Fundamentalmente a escolha é baseada nos custos de cada for¢a de vendas.

Com relacdo a um possivel historico de mudanga de vendedores contratados
para autbnomos e diferencas basicas entre os dois, a mudanca aconteceu na
empresa C. As empresas A e B ja comecaram suas atividades diretamente com
representantes e o respondente da empresa D optou por ndo responder esta
questdo por considerar também informacdo estratégica. Foi solicitado aos

respondentes A e B que apontassem possiveis experiéncias passadas em outras
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empresas nas quais ocorreu a mudanca e, pela experiéncia de relacionamento com
outros profissionais do setor, que abordassem as diferencas basicas entre as duas
forcas de vendas.

O respondente A fez os seguintes comentarios:

[...] Houve sim, uma tendéncia no mercado. A mudanca
foi motivada basicamente por custo, onde 0s empresarios
enxergaram a diminuicdo da folha de pagamentos e dos
encargos através da terceirizacdo da forca de vendas como
um método de reducdo de custos. Empresas demitiram seus
vendedores solicitando que 0s mesmos constituissem
empresas de representacdo para prestar este servico a
empresa. Houve uma mudanca de cultura, onde o0 antigo
funcionario passou a ter renda totalmente variavel e este, se
nao tivesse estrutura psicolégica para a mudanca poderia ter
um desequilibrio.[...]A

O respondente B respondeu que a empresa ja comegou com representantes
autdbnomos pela questdo dos custos, ja a resposta do respondente C foi de encontro

com a do A:

[...] A mudanca aconteceu motivada por uma reducao de
custos da folha de pagamento e dos encargos.O obijetivo foi
transformar os vendedores em representantes autbnomos,
mantendo as mesmas atividades de vendas e 0s mesmos

resultados, porém com um custo mais baixo.[...]C

Novamente observa-se a preocupagao com os custos fixos dos vendedores e
a questdo dos encargos trabalhistas e a influéncia destes na composicéo da forca de

vendas, sem uma analise mais profunda sobre as diferencas entre as mesmas.
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4.2.3. Andlise das relacBes comerciais das empresas com 0s representantes
de vendas autdbnomos, comparando com as relagbes com os vendedores

contratados.

A analise sobre as relacbes comerciais demonstrou que existem diferencas
entre as duas forcas de vendas. Somente a empresa D apontou que desde que o
tratamento dado pela empresa para as forcas de vendas seja rigorosamente igual,
as relagcbes comerciais das mesmas com a empresa serdo semelhantes. As
empresas A, B e C abordaram o comprometimento maior da forca de vendas
préprias e um consequente relacionamento que permite um melhor alinhamento dos
objetivos centrais da empresa, como exemplo, os comentarios do respondente A

foram os seguintes:

[...] O vendedor CLT possui uma cultura de dependéncia
da empresa, tempo de casa, uma segurancga garantida pelo
fundo de garantia, férias e décimo-terceiro salario, sendo que
a partir do momento que esse vendedor comecou a enxergar
uma tendéncia para a diminuicdo da quantidade de
vendedores contratados, comecou a dedicar-se mais as
necessidades das empresa. Assim esta instabilidade
favoreceu a relacdo dos CLT para com as empresas. No caso
dos representantes o relacionamento se da a distancia e ele
pode favorecer as empresas que trazem mais recursos para

ele, como portfélio de produtos, condi¢des de precos, etc.[...]A

Os respondentes B e C seguiram essa mesma linha, abordando a
complexidade do relacionamento com o0s representantes, por tratar-se de um
relacionamento mais distante, pois a maioria dos representantes representam mais
de uma empresa e suas prioridades ficam divididas entre as mesmas, conforme

resposta do respondente C:

[...] Sem duvida o relacionamento com os vendedores

contratados € mais proximo, é mais facil controla-lo e moldar
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suas atividades, o comprometimento com as atividades

solicitadas € maior pois ele € exclusivo da empresa.[...]C

Desta forma considera-se uma diferenca geral no relacionamento, sendo o
relacionamento com o0s representantes mais parecido com um relacionamento entre
duas empresas do que com um relacionamento entre empresa e funcionario.

Sobre as diferencas das forcas de vendas nos conflitos com o departamento
de suporte, conforme o construto de conflito de objetivos manifesto de Tellefsen e
Eyuboglu, observou-se uma diferenga entre as respostas. O respondente D seguiu
caminho de resposta de que a énfase nas mesmas prioridades é igual para as duas

forcas de vendas:

[...] Dado que ambos recebem a mesmissima orientacao
por parte da empresa e sdo cobrados da mesma forma, é
razoavel afirmar que tanto 0s representantes auténomos
demonstram as mesmas prioridades que o departamento

comercial.[...]D

O respondente A apontou que a énfase vai variar dependendo da

politica comercial de cada empresa:

[...] Depende da politica comercial, se a empresa manter
um relacionamento estreito e, uma rapida comunicacdo, nao
h& motivo para haver uma indisposicdo de um dos lados,
assim sendo ndo haveriam diferencas entre as forcas de

vendas, porém depende de uma estratégia dinamica.[...]JA

O respondente B apontou que 0 comprometimento com 0S objetivos
propostos pode ser até maior no caso de um representante, desde que este objetivo

Ihe dé resultados.

[...] Dependendo do objetivo proposto o comprometimento
do representante pode até ser maior, por exemplo quando ele

precisa do resultado, porém ha uma facilidade maior dele
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desistir. No caso de um vendedor contratado, com renda
menos variavel, dependendo dos objetivos propostos ele pode

ficar acomodado.[...]B

O respondente C seguiu uma linha de raciocinio parecida:

[...] A énfase nas mesmas prioridades varia conforme
essas prioridades, o comprometimento com as prioridades €
maior por parte dos vendedores contratados, ele entende
melhor a politica comercial, ele trabalha mais pela empresa.
No caso de um representante, a motivacdo basica dele é o
dinheiro, se ele enxergar que o objetivo proposto vai Ihe trazer
mais resultados e rapidamente, € possivel inclusive que ele se
alinhe melhor com o departamento de suporte, porém se essa
visdo nao for possivel, o alinhamento dos objetivos ser4 maior

com um vendedor contratado.[...]C

Com o objetivo de ampliar a analise deste objetivo especifico e do préximo
foram feitas entrevistas com dois integrantes da forca de vendas da empresa C,
sendo um deles representante e o outro vendedor contratado, com 0s seguintes
perfis:

Vendedor contratado: possui mais de 50 anos de idade, ja estd na empresa

faz 8 anos, atua com vendas a mais de 20 anos e atua na cidade sede da empresa e
em cidades préximas.

Representante comercial: possui mais de 40 anos de idade, estd na empresa

a 18 anos, comecou como vendedor contratado e depois passou a ser
representante, sempre trabalhou com vendas e atua em cidades distantes mais de
200 quilébmetros da sede da empresa.
Os topicos da entrevista realizada foram baseados nos tépicos da entrevista
com os executivos do setor, correspondendo as questdes da letra “f” a letra “x”.
Ambos os respondentes contribuiram com a analise sobre as diferencas nas
relacbes comerciais. Nos topicos sobre a énfase nas mesmas prioridades e na

concordancia sobre o que é mais importante as respostas foram as seguintes:
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Representante comercial: a minha prioridade é meu
resultado, faturar. Se as solicitacbes do departamento
comercial possibilitam o resultado, vou concordar com o

departamento, caso contrério néo.

Vendedor contratado: Tento fazer o que foi pedido. Muitas
vezes acontece de eu ndo concordar com o departamento
sobre 0 que € mais importante, mas tento seguir o que foi

estabelecido.

Conforme as respostas observadas, existe uma diferenca nos aspectos de
relacionamento e uma diferenca de alinhamento de objetivos, porém diversas
variaveis influenciam essas diferencas. Em uma comparacao simplificada a forca de
vendas contratada € melhor relacionada e mais alinhada com a empresa e com as
prioridades propostas, o fato do vendedor ser exclusivo da empresa e ter uma
supervisdo mais préxima contribui para este relacionamento e alinhamento.
Entretanto, pode haver uma variagcdo que vai depender da politica comercial da
empresa, de como a for¢a de vendas é administrada, das prioridades e dos objetivos
propostos, entre outros, sendo que em alguns casos 0 representante de vendas
pode ser inclusive melhor do que o vendedor contratado.

O resultado observado foi de encontro com as diferencas entre as duas forgcas
de vendas encontradas na literatura. Zoltners, Sinha e Zoltners (2002) abordaram
gue os representantes geralmente ndo tém o mesmo nivel de supervisdo, focam
mais nas vendas do que no marketing, no planejamento ou na confeccdo de
relatorios. Anderson (2008) abordou que os vendedores contratados sdo mais
dispostos a realizar trabalhos agregados a venda, realizar vendas de novos produtos

e de produtos com o ciclo de vida muito longo.

4.2.4. Analise do nivel de qualidade das informacdes comerciais (conforme o
exigido pela geréncia de vendas) providas pela forca de vendas, comparando

forca de vendas contratada com terceirizada.
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Antes de realizar a analise do nivel de qualidade das informages comerciais
é importante a apresentacdo dos resultados referentes a orientagdo de mercado das
empresas. Conforme ja abordado no presente estudo, esta variavel poderia
influenciar a analise da informacéo comercial. Empresas néo orientadas ao mercado
ndo dariam a devida importancia a informacdo comercial e desta forma a anélise
poderia apresentar-se falha.

Todas as empresas apresentaram um certo nivel de orientacdo para
mercado, conforme as respostas dadas as questdes adaptadas da escala MARKOR
e utilizam suas forcas de vendas nesta orientagcao, ou seja:

e Levantam periodicamente junto a forca de vendas quais os produtos ou
servicos 0s consumidores irdo precisar no futuro;

e Utiliza informacdes da forca de vendas para detectar mudancas nas
preferéncias de produtos dos consumidores;

e Utiliza informacdes da forca de vendas para detectar mudancas

fundamentais na industria.

Desta forma considera-se que as empresas do estudo possuem um certo
grau de orientacdo para mercado e, assim sendo, esta variavel esta controlada e a
analise relacionada ao nivel de qualidade das informacBes comerciais pode ser
realizada.

Houve boa uniformidade nas respostas aos tépicos “h”, sobre a existéncia de
algum tipo de conflito que atrapalha a transmissdo de informagbes e “i” sobre a
efetividade em trazer informacdo a empresa. Os respondentes A, B e C afirmaram
gue os conflitos que atrapalham a transmisséo de informacfes sdo mais comuns no
caso dos representantes, e a efetividade em trazer informacédo a empresa é maior
por parte dos vendedores contratados, como pode ser observado na resposta

oferecida pelo respondente A:

[...] Quando um representante esta em contato com 0s
clientes ele advoga mais pela propria causa, vocé precisa ter
uma apuragao direta com o cliente e com 0s concorrentes,
para confirmar as informacgdes transmitidas;[...]

[...] Informacdes ndo sé&o dificeis e podem ser coletadas

em diversas fontes, se vocé tem um CLT ele pode ser cobrado
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com mais exigéncia por esta informacao, com o representante
vocé ja ndo tem a exigéncia, vocé precisa levar como amigo,
para que qualquer informacdo que surja ele possa te
confidenciar. E importante manter uma porta aberta com o
cliente para que se possa confirmar a informacdo do que seu

representante Ilhe passa.[...]A

O respondente B respondeu da seguinte forma:

[...] H& conflitos de informacfes de concorrentes, atuacao
comercial, etc. o representante segura mais, 0 contratado
numa escala menor; [...]

[...] Ha diferencas porque o representante nem sempre €
exclusivo seu, ha outras prioridades. A assiduidade e a coleta
de informacgdes € prejudicada, um vendedor ser4 um radar, se
as informagdes nao afetarem diretamente o representante, ele

trard pouca informacéao. [...]B

Ja o respondente D apontou que ndo necessariamente existe mais conflito
para com 0s representantes e também ndo necessariamente o0s vendedores

contratados sdo mais efetivos na transmissao de informacdes:

[...] O que pode haver sao diferencas de personalidades
de cada um, o que independe da natureza da posicdo da
pessoa. Portanto, ndo é possivel afirmar que algum conflito
gue atrapalhe a transmisséo de informacgdes esta relacionado
ao fato de o vendedor ser autbnomo; [...]

[...] Em linha com o que foi dito anteriormente, ndo se
atribui ao fato de o representante ser ou ndo contratado a sua
efetividade em trazer informacbes para a empresa, uma vez
gue todos recebem exatamente a mesma orientacdo e sao

cobrados da mesma forma. [...]|D
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As respostas dadas aos tépicos da entrevista “”, “k”, “I”, “m”, “n”, “0”, “p”, “q”,
“r’, “s”, ‘U, ‘w’, X", puderam ser agrupadas, pois trouxeram semelhangcas nas
comparacgdes, sendo os mesmos referentes a comparacdes entre as forcas de
vendas sobre:
¢ Qualidade das informacoes;
¢ Quantidade de informagoes;
e Seletividade em fornecer as informacdes apropriadas;
e Grau de atualidade das informacdes;
e Grau de confianca nas informacoes;
¢ Informacdes sobre preco dos concorrentes;
e Informacgdes sobre condi¢cdes de pagamento dos concorrentes;
¢ Informacdes sobre prazo de entrega dos concorrentes;
e Informacgdes sobre lancamentos de produtos de concorrentes;
e Informacgbes sobre atuacdo comercial dos concorrentes (canais, politica de
precos, clientes alvo, etc.)
¢ Informacdes com relacdo as preferéncias e/ou gostos dos clientes sobre
produtos da empresa e dos concorrentes;
¢ Informacdes sobre o prazo de pagamento requerido pelos clientes;

e Informacgdes sobre os precos requeridos pelos clientes.

Os respondentes A, B e C afirmaram que os vendedores contratados em geral
sdao melhores nos aspectos questionados, 0s representantes quase sempre levam
em consideracao os beneficios imediatos que uma informacgéo pode trazer para eles,
inclusive segurando informacdes que possam prejudica-los nos resultados.
Entretanto existe a variavel perfil de cada representante, alguns representantes
podem ter o comportamento igual ao de um vendedor contratado.

Corroborando com a afirmacéo, algumas respostas foram as seguintes:

Respondente A:

[...] Um CLT, quando bom funcionario, possui uma
consciéncia de ser uma peca importante para a empresa e,
assim sendo, a resposta dele quanto a informacdes é mais
rapida. Um bom representante que ndo quer perder a

representacdo, que tem perspectivas, tem o prazer de trazer



83

informacfes para a empresa, da mesma forma que um CLT;
[...]

[...JCom relacdo a confianga, ndo da pra confiar tanto nas
informacgBes trazidas pelos representantes. Conforme ja dito
anteriormente, o representante muitas vezes advoga pelo
cliente e portanto mascara ou altera informacdes sobre precos
ou prazos de pagamento. Dependendo do caso € necessario
blefar e ver o que acontecera. Por exemplo, se o
representante solicita determinado prazo de pagamento para
cobrir a oferta do concorrente, este prazo pode ou ndo ser a
real oferta do concorrente e assim sendo, posso nao fazer o
prazo requerido e ver se a compra é ou ndo é realizada, e
desta forma eu verifico se a informacdo € verdadeira ou nao.
[...]JA

A resposta citada demonstra a caracterizacdo de que as informacdes que o
representante traz sdo relacionadas a um possivel resultado imediato para ele,
sendo que as variaveis relacionadas a esta informacao serdo influenciadas por esta
necessidade de resultado imediato.

O respondente B trouxe a seguinte resposta:

[...] Conforme ja afirmei anteriormente, existem diferencas
pois o0 representante muitas vezes ndo é exclusivo seu,
existem outras prioridades e ele s6 traz a informacgdo se esta
informagé@o o afetar diretamente. O vendedor pode funcionar

como um radar. [...|B

Ja o respondente C:

[...] As informacOes trazidas pelos vendedores sdo mais
completas e confiaveis. Os vendedores trazem mais volume
de informacdo e buscam mais rapidamente essa informacao

guando séo solicitados a trazer. Os representantes demoram
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mais para buscar as informacdes que séo solicitadas e trazem

pouca informacéo. [...]C

Somente o respondente D seguiu outra linha de respostas:

[...] Pelo que ja foi falado, independente da natureza da
relagdo do representante com a empresa, estes possuem o0
mesmo direcionamento e, por consequéncia, o grau de
confiangca € o0 mesmo. Isto pode variar de acordo com outras
variaveis, que nao este aspecto da forca de vendas. [...]

[...] Em complemento ao que ja foi exposto. Depende
muito da personalidade de cada pessoa. E normal
encontrarmos autbnomos que sdo mais comprometidos com a
empresa e objetivos de longo prazo, assim como vé-se CLT's
pouco comprometidos com informacbes e prioridades
divergentes. Por isso, ndo se atribui o comportamento do
vendedor pela relacdo de trabalho que este possui com a

empresa, mas sim com tantas outras variaveis. [...]D

Para a complementacdo da andlise verificaram-se as respostas dadas nas

entrevistas com os membros da for¢ca de vendas:

Vendedor: As informacdes que trago sdo as que pego e
conforme o pedido pelos superiores.

Representante Comercial: passo as informacOes de
mercado conforme elas vao surgindo e conforme me pedem.
Algumas coisas eu mudo ou seguro, COmMO preco ou

condi¢des, se forem beneficiar meu cliente ou minha venda.

Conforme o abordado, o vendedor contratado pode trazer uma qualidade e
confiabilidade maior na informagdo comercial por ser mais comprometido com a
empresa quando comparado com o representante comercial, que normalmente traz
a informacao que Ihe € mais conveniente ou a que traz resultado mais rapido e ainda

pode modificar algumas informagdes em seu beneficio, portanto suas informacgdes
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sdo menos confidveis. Observou-se também que existem outras variaveis que
influenciam esta informacé&o e ndo somente o fato de ser representante ou vendedor,
o direcionamento e o tratamento por parte da supervisdo e da geréncia podem
influenciar nas informacfes trazidas e consequentemente deixar as forcas de
vendas mais parecidas entre si.

Voltando a discussédo na literatura sobre as mudancas recentes nos objetivos
comerciais e a preocupacao dos executivos da era do conhecimento em motivar
seus subordinados a compartilhar conhecimento e informacfes, como foram
observados nos estudos de Desouza (2003), Ruggles (1998) e Ramaswami,
Srinivasan e Gorton (1997), € possivel a afirmacao, a partir dos resultados obtidos,
de que essa motivacdo é mais facil quando os subordinados sdo vendedores
contratados, porém ela também €& possivel para representantes, desde que haja um
esforco para que os mesmos desempenhem o mesmo papel dos vendedores
contratados e que existam ferramentas de controle destas informacdes.

Com relagao ao tépico “t” da entrevista, referente a comparacao das forgas de
vendas sobre o tamanho e/ou potencial do seu territério, todos os respondentes
afirmaram que nao existem diferencas entre as forcas de vendas e que as mesmas
ndo sdo as Unicas informacdes sobre o territério, como, por exemplo, a resposta do

respondente A:

[...] O ponto de partida € sempre o numero de leitos,
depois olhamos dados histéricos e discutimos com a forca de

vendas. Nao vejo diferenca entre os dois. [...]JA

J& para o tépico “v’ sobre informagdes sobre perdas de clientes e motivos
dessas perdas também n&o houveram diferencas observadas, 0s quatro
respondentes apontaram que os vendedores contratados e os representantes de

vendas sao iguais neste aspecto, como, por exemplo, o respondente B:

[...] Primeiramente dificilmente o responsavel pela perda
de determinado cliente é meu vendedor ou meu representante.
Normalmente sdo pisadas na bola por parte da empresa, em

termos de produto, em termos de entrega, entre outros; e a



86

informac&o sobre o que aconteceu ndo apresenta diferenca

entre as forcas de vendas [...]B
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5. PARTE 5 — CONSIDERACOES FINAIS E CONTRIBUICOES DA PESQUISA

5.1. Conclusdes

O problema de pesquisa que era responder a questdo “qual é a influéncia da
terceirizacdo da forca de vendas na qualidade das informacdes comerciais providas
as empresas?”’; teve como resposta a verificagcdo de que, de maneira geral a
terceirizacado da forca de vendas diminui a qualidade das informacfes que essa
forca de vendas traz.

A revisdo bibliografica realizada no estudo permitiu a verificacdo das
interseccdes entre os temas orientagdo para mercado, for¢ca de vendas e informacao
comercial. Foi observado que as empresas orientadas para mercado utilizam de
maneira sistematica informacdes oriundas do mercado. A forca de vendas de tais
empresas precisa ser focada nesta orientagdo, portanto o provimento de
informacdes comerciais mostra-se uma das caracteristicas importantes da atividade
desses profissionais.

O tema base desta pesquisa foi comparacao entre for¢ca de vendas contratada
e terceirizada. Diante do objetivo geral da investigacdo em identificar a influéncia da
terceirizacao da forca de vendas na qualidade das informacdes comerciais providas
as empresas pode-se afirmar que o desenvolvimento do estudo permitiu um
conhecimento inicial sobre esta influéncia.

As unidades de analise utilizadas no estudo de caso permitiram a observacao
de que, em geral, a qualidade das informacdes providas pela forca de vendas
prépria € superior em relacdo a forca de vendas terceirizada.

O estudo permitiu inferir que os critérios para a estruturacdo comercial das
empresas em questdo sdo basicamente baseados em custos, conforme a
metodologia classica discutida na literatura, sendo que no Brasil este efeito custo
apresentou-se ainda superior devido aos altos encargos trabalhistas. Demonstrou-se
que os critérios ndo levam em consideragdo outras questdes influenciadas pelo tipo
de forca de vendas, como, por exemplo, a informag&o comercial provida.

Sobre as relagbes comerciais das empresas com a forca de vendas foi
demonstrado que a relacdo mais proxima se da com os vendedores contratados, e

existe um alinhamento maior deste com o departamento comercial quando
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comparado ao representante comercial. Tal aspecto confirmou as diferencas entre
as duas forcas de vendas apontadas pela revisao da literatura.

O trabalho também permitiu a observacdo de outros fatores que podem
influenciar a qualidade das informacfes comerciais trazidas pelas forcas de vendas,
como nivel de supervisdo, nivel de apoio oferecido por parte do departamento
comercial, perfil psicolégico dos vendedores e/ou dos representantes, entre outros.

Sobre a cadeia de abastecimento do setor, o0 estudo permitiu a proposicao de
uma cadeia que integre tanto as industrias farmacéuticas quanto as inddstrias de

produtos para saude.

5.2. Contribuicdo Académica

O presente trabalho trouxe contribuicbes para a area de pesquisa em
administracao, principalmente para os estudiosos dos temas de marketing e gestéao

de forca de vendas, com destaque para 0s seguintes tépicos:

e Demonstrou-se que pode haver uma visdo miope em termos de
marketing quando a composicédo da forca de vendas das empresas se
da somente em termos de custos, sem considerar outras variaveis. Foi
possivel verificar que a qualidade das informagbes também é
importante. E preciso ponderar o quanto a qualidade dessas
informacdes pode influenciar o desempenho das empresas e nao
observar somente os ganhos econémicos de uma terceirizacdo da
forca de vendas.

¢ Andlise das relacdes entre os temas orientacao para mercado, forca de
vendas e orientagcdo comercial e o que as mudangas recentes nestes

temas podem influenciar os outros temas;

e Apontamento dos critérios utilizados para a estruturacédo da forca de

vendas utilizados por industrias brasileiras;
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¢ Andlise inicial sobre as consequéncias indiretas que a terceirizacdo da
forca de vendas pode acarretar para as empresas, focando a questéo

do relacionamento e das informacfes comerciais.

5.3. Contribuicéo Pratica

O setor das empresas utilizadas para o estudo de caso € estratégico para o
pais, por tratar-se do setor da saude. O trabalho realizado contribui para o
provimento de informacdes passiveis de reflexdo sobre as estratégias e politicas
comerciais dessas empresas, desta forma, traz conhecimentos que podem ser Uteis
aos gestores das mesmas.

O principal conhecimento oferecido € a importancia da realizacdo de um
diagnéstico sobre perdas de vendas por falta de informacéo comercial de qualidade

e 0 que isso é influenciado pelo perfil da for¢ca de vendas utilizada.

5.4. Limitag®es do Estudo

Por tratar-se de uma pesquisa exploratoria, o presente estudo possui diversas
limitagOes, com destaque para:

e Conforme foi observado, outras varidveis podem influenciar a qualidade
das informacdes trazidas pela forca de vendas, ndo somente o fato da
diferenca entre vendedores e representantes;

e O grupo de empresas estudado possui caracteristicas de produzirem
produtos de uso hospitalar com baixa complexidade, assim sendo, os
resultados podem ser extrapolados somente para empresas deste
setor e com caracteristicas parecidas;

e A falta de literatura cientifica sobre informacédo comercial, que né&o
especifica quais sé@o as informacdes e tampouco classifica as mesmas
conforme sua importancia contribui para a limitagdo do estudo, ja que
os dados necessérios foram baseados em informac¢des de um estudo
prévio;

e A pesquisa baseou-se fundamentalmente na opinido dos executivos do

setor, uma pesquisa mais ampla com mais escalas de mensuracgao,
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poderia levar a uma maior profundidade de analise dos resultados
obtidos.

5.5. Estudos futuros

Podem ser sugeridos varios estudos futuros a partir dos dados obtidos da

presente pesquisa, dentre eles:

Ampliagdo da pesquisa para um universo maior de respondentes, tanto para
empresas do mesmo setor quanto para empresas de outros setores;

Um estudo sobre as outras variaveis que influenciam a qualidade da
informag&o comercial trazida pela for¢a de vendas;

Uma pesquisa sobre a influéncia que a mudanca para o foco de
relacionamento na venda traz para a forgca de vendas e sua composi¢ao;
Investigacdo sobre as diferencas do papel do vendedor contratado e do
representante comercial na légica baseada em servicos;

Um trabalho envolvendo os temas de poder e conflito e a comparacéo desses

temas entre vendedores contratados e representantes comerciais.
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APENDICE - Resultados das entrevistas informais

As entrevistas informais com executivos de dois distribuidores do setor

hospitalar em Ribeirdo Preto apontaram as seguintes informacbes como as mais

importantes que a forgca de vendas prové para as empresas;

Atuacdo do concorrente

Preco do concorrente;

Condicdes de pagamento do concorrente;

Prazo de entrega do concorrente;

Langcamentos de produtos do concorrente;

Diferencas na forma de atuac&do comercial do concorrente (canais, politica de

precos, clientes alvo).

Clientes

Tamanho e/ou potencial do seu territério (previsdo de vendas);

Preferéncias e/ou gostos dos clientes sobre os produtos da empresa e dos
concorrentes;

Perda de clientes e motivos das perdas;

Prazo de pagamento requerido pelos clientes;

Precos requeridos pelos clientes.
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ANEXO A - Escala MARKOR de orientacdo para mercado

Questdes de escala MARKOR de orientacdo para mercado referentes a geracéao
de inteligéncia (KOHLI; JAWORSKI; KUMAR, 1993, traducdo nossa)

Geracéo de Inteligéncia

1-

Nesta unidade de negdcios, nos reunimos com 0S consumidores a0 menos
uma vez por ano para identificar quais produtos ou servi¢os eles irdo precisar
no futuro.

Nesta unidade de negdcios, ndo fazermos muitas pesquisas de mercado
préprias.

NOs somos lentos em detectar mudancas nas preferéncias de produtos dos
Nnossos consumidores.

Noés elegemos usuarios finais pelo menos uma vez por ano para avaliarem a
qualidade dos nossos produtos e servicos.

NOs somos lentos em detectar mudancas fundamentais na nossa industria
(por exemplo, competicao, tecnologia, regulagéo)

NGs periodicamente revisamos 0s provaveis efeitos das mudancas do nosso

ambiente de negdcios nos consumidores
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ANEXO B - Escala de Tellefsen e Eyeboglu (2002) de conflitos de objetivos

manifesto

Escala de conflitos de objetivos manifesto (TELLEFSEN; EYEBOGLU, 2002,

traducao nossa)

O vendedor e os departamentos de suporte possuem diferentes objetivos

guando trabalhando no relacionamento com 0 mesmo consumidor.

1- Os departamentos enfatizam as mesmas prioridades que o vendedor.

2- Os departamentos concordam com o vendedor sobre o que € mais importante.

3- Os membros dos departamentos colocam a mesma énfase na satisfacdo dos

consumidores, assim como o vendedor.
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ANEXO C - Escala de Liu e Comer (2007) sobre informacao comercial

Escala sobre informacao comercial (LIU; COMER, 2007, tradu¢cdo nossa):

Qualidade da informacé&o provida — “Indique o quéo efetivos vocé percebe que seus

vendedores sdo, em média, em trazer informacao a empresa”

[ERN
1

Qualidade da informacéo que eles trazem.

N
1

Quantidade de informacéo que eles trazem.

w
1

Seletividade em trazer a informagé&o apropriada.

+

A atualidade em que as informacdes sao trazidas.

5- A consciéncia com que eles trazem a informacao.



