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Resumo

Na actual conjuntura global assiste-se de forma sistematica a grandes alteracdes em todos os
dominios que compdem o0 mercado, nomeadamente no campo dos seus principais actores — 0s
Vendedores e os Clientes.

Esta-se agora perante um novo contexto de relacionamento de mercado, a procura de um
melhor servico, novas formas de relacionamento e o aumento de valor acrescentado que
levam a novas expectativas no que concerne as relacBes entre Forcas de Vendas e o0s
Consumidores.

Para Piercy-Nigel e Lane (2009) € necessaria uma Forca de Vendas que interaja
diferentemente, que efectue diferentes procedimentos e assim que acrescente valor ao negocio
de novas formas, sendo necessdria uma Forca de Vendas com uma clara orientacdo de
mercado.

O conceito de Key Account Management surge no mercado como uma estratégia comercial
cujo objectivo é o de responder de forma eficaz e rapida a consumidores cada vez mais
exigentes, com necessidades variadas e complexas.

A percepcdo da importancia de conferir uma atencdo especial aos clientes, viver o seu proprio
negocio, o desenvolvimento de relacionamentos com os colaboradores das empresas clientes,
tornou-se fundamental no que concerne a definicdo das estruturas organizativas do
departamento comercial das empresas. As estruturas comerciais assentes em conceitos de Key
Account Management ganham cada vez mais importancia e relevancia como factores de
desencadeamento de vendas conseguindo a fidelizacdo e retencdo do cliente por periodos
mais longos no tempo.

Este projecto procura a melhor forma de aplicar um conceito de Key Account Management no
departamento comercial da Teka Portugal procedendo-se assim a reorganizacdo da sua Forca
de Vendas, de forma a maximizar a posicao de lider de mercado detida pela marca.

Palavras-chave: Forca de Vendas, vendas, organizacdo forgca vendas, Key Account

Management, gestdo vendas.
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Abstract

In the current global situation we are witnessing a systematic way to major changes in all
areas that make up the market, particularly in the field of their main players - the Vendors and
the Customers.

We are now facing a new context of market relations, the demand for better service, and new
forms of extra added value that lead to new expectations in the relationship between Sales
Force and Consumers.

For Piercy, Nigel and Lane (2009) is needed a sales force that interacts differently, making
different procedures and thus to add value to the business in new ways, requiring a Sales
Force with a clear market orientation.

The concept of Key Account Management appears on the market as a business strategy whose
aim is to respond effectively and quickly to consumers becoming more demanding, varied and
complex needs.

The perception of the importance of giving special attention to customers, live their own
business, developing relationships with employees of client companies, has become crucial as
regards the definition of organizational structures of the commercial department of the
companies. Commercial structures based on concepts of Key Account Management is of
increasing importance and relevance as factors triggering sales achieving customer loyalty
and customer retention for longer periods of time.

This project seeks the best way to apply a concept of Key Account Management in the
commercial department of Teka Portugal thus proceeding with the reorganization of its sales

force to maximize the market leader position held by the brand.

Key-words: Sales Force, sales, sales force organization, Key Account Management, sales

management.



Sumario Executivo

O mercado é cada vez mais caracterizado por um contexto concorrencial muito forte onde, os
consumidores mais informados e exigentes levam a que as empresa adoptem novas formulas
no seu meio organizacional de modo a atingirem patamares de sucesso.

Face ao novo desenho de mercado com novos sectores a deterem cada vez mais peso no
contexto de negdcio, procuraremos identificar que medidas devem ser adoptadas para fazer
face a esta ameaca para a Teka Portugal SA, utilizando uma organizacdo de Forca de Vendas
que permita uma maior abrangéncia do mercado e, sendo a mesma cada vez mais focalizada
no cliente.

Esta tese procurara inicialmente descrever o mercado onde estd inserida a Teka, a sua
implantacdo no mercado nacional, efectuar uma analise no que concerne aos seus pontos
fortes e fracos no mercado. No plano econémico, a conjuntura actual de mercado tem vindo a
caracterizar-se por um clima de recessao particularmente grave nos Gltimos anos.

A recessdo, embora ndo afectando todos os paises por igual, € global e assim ndo poderia
deixar de afectar as relacdes comerciais no mercado interno e também no tocante aos
mercados externos.

Este clima recessivo tem feito notar uma grande contraccdo no consumo das familias,
motivada pelos receios face a crise em que se vive e, nomeadamente, ao crescimento do
desemprego.

No que concerne a construcdo de habitacdo, também é notdrio o continuar da crise que se
prolonga desde 2003, apresentando o mercado claros niveis de esgotamento.

O numero de fogos habitacionais terminados que ainda se encontram por vender ndo para de
aumentar, mostrando de forma notéria as dificuldades financeiras das empresas de construcao
e nas que operam ao longo de toda a cadeia de valor a montante. Verifica-se um crescimento
das dificuldades de cobranca e o aumento do nimero de empresas sem capacidade de
satisfazer os compromissos para com os seus fornecedores. A situacdo é agravada pela
dificuldade de acesso ao crédito por parte das empresas e pela diminuigdo sistematica das
coberturas de seguro de crédito por parte das respectivas seguradoras.

No plano de ambiente de mercado, continua-se a semelhanga de anos anteriores a sofrer uma
forte pressdo concorrencial e que se intensifica & medida que o mercado se contrai. E notério
também, a continuidade da penetracdo crescente de electrodomésticos com origem na

Republica Popular da China que entram no mercado a pre¢cos muito competitivos.
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Com este ambiente pouco favoravel, seria extremamente dificil continuar a assegurar o
crescimento dos negocios a semelhancga do que aconteceu em anos recentes.

Uma forte pressao concorrencial alicer¢ada no surgimento de novas marcas; a contrac¢do do
consumo via diminuicdo da construcdo e dos consumos das familias; clientes dotados de mais
e melhor informagédo procurando constantemente produtos que incorporem mais inovagao
tecnoldgica a baixos custos, faz com que seja necessario que se repense 0 modelo negocial e
comercial das empresas. Sendo que este modelo tem que se adequar as necessidades do
mercado, das empresas e também ao contexto temporal em que se insere.

A forma como se investe talento em deterimento de tempo, de diferentes formas, em
diferentes contextos, faz a diferenca entre ganhar e perder (Zoltners et al, 2006).

Num contexto empresarial onde tudo facilmente se copia, em que as inovac¢des tém um tempo
de vida demasiado curto tendo em conta um passado recente, existe a necessidade de
determinar que factores podem levar a que uma empresa consiga uma clara diferenciagéo em
relacdo a outras.

A venda passa a ser encarada de uma forma diferente. As empresas e as suas Forcas de
Vendas apostam em relacdes duradouras com os clientes, sendo que o lucro passa a ser
encarado numa perspectiva de médio/longo prazo e como consequéncia da satisfacdo dos
clientes (Justino, 2007).

As Forcas de Vendas surgem assim como um factor de diferenciacdo no mercado sendo as
suas accdes determinantes para o sucesso ou insucesso do plano negocial de uma empresa.
Com os consumidores cada vez mais proximos dos focos de decisdo, com uma maior
envolvéncia no processo de compra conseguindo derrubar varias barreiras que os separavam
de momentos chave do processo negocial, as Forcas de Vendas devidamente organizadas e
segmentadas podem ser o ponto diferenciador entre as empresas.

Desta forma, este trabalho aborda a Forca de Vendas de uma empresa — Teka Portugal SA -
no que concerne ao seu modelo organizacional baseado na tipologia de cliente. A ideia de
desenvolver este estudo partiu de uma real necessidade empresarial face ao novo paradigma
de mercado.

Neste modelo organizacional a Forca de Vendas é especializada por tipo de clientes,
industrias e/ou canais de distribuicdo. E utilizado quando se torna imprescindivel a criagdo de
uma relagéo de confianca entre a Forca de Vendas e o cliente, dado que ambas as partes tém
conhecimento dos problemas e das necessidades de cada um. Surge como resposta ao

ambiente competitivo e de rapidas mudancas.
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E no fundo uma estrutura orientada para o cliente, incitando a novos negdcios e a uma
fidelizacdo a marca.

Kotler (2000) refere que existe a necessidade constante de pesquisar 0 mercado pois as
necessidades e desejos dos clientes estdo em constante mudanca.

Efectuando uma andlise da organizacdo da Forca de Vendas da Teka Portugal e das suas
accOes no mercado, teremos como objectivo sugerir um modelo organizacional de Forca de
Vendas que esteja intrinsecamente adaptado a conjuntura do mercado actual.

Sera uma Forca de Vendas mais profissional quando especializada por tipologia de cliente?
Em virtude das Forcas de Vendas terem como objectivo o desencadear de novos negocios e
propostas, tentando impulsionar o negdcio ao mesmo tempo que tentam garantir uma imagem
de marca cada vez mais forte, até que ponto uma Forca de Vendas especializada associada a
uma determinada tipologia de cliente poderd provocar o desencadear de negdcios? De que
forma esta Forca de Vendas consegue orientar o cliente para os key points da sua marca?

O desafio e objectivo deste projecto é assim sugerirmos o melhor modelo de organizagéo de
Forca de Vendas para a Teka Portugal, de forma a potenciar o clima negocial dada a
importancia de novos canais de distribuicdo e, ao mesmo tempo, fazer face a concorréncia que
se encontra um passo a frente da Teka Portugal.

Este projecto encontra-se estruturado em oito capitulos. No primeiro capitulo surge a
definicdo do problema em estudo e uma introducdo ao tema trabalhado.

No segundo capitulo efectuamos o enquadramento do projecto face ao mercado e a marca
Teka, procedendo-se as analises do mercado de encastraveis ao nivel dos diversos segmentos.
O terceiro capitulo denomina-se “Revisdo da literatura”, aqui procuramos explorar o
conhecimento existente em relacdo a tematica das Forcas de Vendas. Neste capitulo,
apoiamo-nos no conhecimento e em estudos efectuados por outros investigadores de modo a
ficarmos munidos de informacdo que nos ajude a compreender e a solucionar de forma eficaz
0 problema em estudo. S&o abordadas diversas valéncias relativamente as Forca de Vendas
tais como: as funcdes de uma Forga de Vendas, caracterizacdo e dimensdo de uma Forca de
Vendas, organizacao e gestdo de uma Forca de Vendas.

No quarto capitulo abordamos o novo modelo de organizacdo de uma Forga de Vendas ao
mesmo tempo em que abordamos 0S mesmos pontos considerados no capitulo anterior ao
nivel das funcdes, dimenséo, organizacéo e gestdo da nova Forca de Vendas.

Ao nivel do quinto capitulo, apresentamos as ideias a implementar na nova Forca de Vendas

da Teka Portugal tendo como base as conclusdes retiradas através do estudo realizado.
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No sexto capitulo efectuamos as consideragdes finais, nomeadamente ao que este estudo
poderd representar para o desenvolvimento comercial e empresarial da Teka Portugal.
Abordamos e reflectimos ainda acerca das limitagdes que surgiram durante este processo de
estudo no capitulo sétimo..

No oitavo capitulo identificamos dentro desta tematica de investigacdo algumas &reas de
investigacdo futura que podem ter o presente estudo como base.

Por fim, no capitulo nove estdo inseridas as referéncias bibliograficas que deram suporte a

este estudo.
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1. CONTEXTO DO PROBLEMA

Este trabalho académico baseia-se fundamentalmente em oito anos de experiéncia como
Responsavel de Vendas da Teka Portugal SA. Adoptando o formato de projecto de empresa,
esta tese abordard a temética da reorganizacdo de uma Forca de Vendas.

A Teka Portugal é a marca lider no mercado nacional no que concerne ao mercado de
electrodomésticos de encastre desde 0 momento da sua cria¢do, em 1976. Em virtude de um
novo paradigma e do desenvolvimento de neg6cio em que determinados segmentos de
mercado tém vindo a ganhar importancia, a Teka vé a sua posi¢cdo de lider incontestado ser
ameacada por outros players do mercado.

O posicionamento comercial da Teka incidiu desde sempre no segmento dos Especialistas de
Cozinha, no entanto, factores como a crise global, recessdo, aumento do desemprego e
consequente diminuicdo do mercado de construcdo habitacional fizeram com que esse
segmento perde-se a importancia e peso estratégico que detinha no mercado. Hoje em dia
verifica-se que outros segmentos tais como o Retalho e as Cadeias de Compras detém a
grande fatia do mercado sendo que, estes segmentos estdo desde hd muito tempo bem
trabalhados pelas marcas concorrentes da Teka Portugal fruto do desenvolvimento de uma
politica de penetracdo comercial efectuada pelas mesmas. A concorréncia em virtude de um
anterior acompanhamento comercial, ao nivel destes segmentos de mercado, encontra-se um
passo a frente em relacdo a Teka que ndo desenvolvia a sua politica comercial nestes clientes.
No entanto, o aspecto nuclear e que faz toda a diferenca no momento de actuar nestes

segmentos centra-se na organizacdo da Forca de Vendas.

As marcas concorrentes encontram-se bem organizadas na sua estrutura comercial para fazer
face ao desafio desses segmentos ao passo que a Teka terd forcosamente que se reorganizar ao
nivel da sua Forga de Vendas para que possa vencer este novo desafio.

Inicialmente este projecto descreve e analisa 0 mercado de electrodomésticos de encastre,
efectuando depois uma analise de mercado onde esté incluida a posi¢do detida pela Teka
Portugal.

Apos a analise da estrutura e do modelo organizativo actual da Forca de Vendas da Teka

Portugal, o objectivo serd& o de sugerir uma reorganizagao estrutural do organograma
1



comercial da marca que permita desenvolver de forma eficaz boas practicas comerciais junto
dos segmentos de mercado com maior importancia nos dias de hoje. Deste modo, este
projecto procura identificar quais as medidas a ser adoptadas para fazer face a nova realidade,

sugerindo formas de potenciar a marca junto dos novos segmentos de clientes.



2. ENQUADRAMENTO DO PROJECTO

2.1 Grupo Teka

O Grupo Teka € um grupo industrial com vérias areas de negdcio, empregando neste
momento aproximadamente 6.000 pessoas em todo 0 Mundo. Contando com 38 subsidiarias e
34 unidades fabris em 17 paises, 0 seu volume de negdcios anual ultrapassa 1.100 milhGes de
euros. As éareas de negécio do Grupo Teka vao desde os equipamentos domésticos e
industriais para a cozinha e banho, aos depdsitos em inox de armazenagem e a electronica,
sendo a sua aposta na diversificacdo apoiada pelo constante investimento em investigacédo e

desenvolvimento.

No sector de cozinha, a Teka evidencia-se entre as marcas lideres de lava-loucas e
electrodomésticos de encastrar, produzindo electrodomésticos, equipamentos industriais para
a cozinha e lava-loucas de elevada qualidade.

A Teka é um dos maiores produtores de lava-loucas do mundo e o Unico fabricante
actualmente no mercado a oferecer uma gama totalmente integrada, isto é, que permita
equipar uma cozinha do inicio ao fim com equipamentos da mesma marca. A divisdo de
cozinhas da Teka dispde de dezoito fabricas na Europa, duas na América e duas na Asia, e
liga uma rede comercial que leva a marca Teka a todos os cantos do planeta.

As subsidiarias do Grupo a operarem em trinta e oito paises fornecem lava loucgas e

electrodomésticos Teka a cento e vinte e cinco paises em 5 continentes.

A divisdo cozinha continua a ser o0 segmento que mais valor incorpora no negécio do Grupo
Teka, sendo que no final do ano 2008 representava 67,6% do valor total das vendas do Grupo.
O ano 2008 fechou um ciclo de crescimento continuo no que a vendas diz respeito e que se
estendia j& por uma década. No caso da divisdo cozinha a situagdo econémica global e o seu
enorme impacto no sector da construcdo levou a um efeito negativo nas vendas do mercado
da Peninsula Ibérica.

E possivel aquilatar acerca da distribuicdo em termos de vendas regionais do Grupo Teka no

ano 2008 na figura 1. O mercado da Peninsula Ibérica representa cerca de metade do turnover



da divisdo cozinha, esta é a razdo porque qualquer diminuicdo de vendas nesta regido
especifica tem um grande impacto no Grupo em todas as suas valéncias.

Figura 1 — Vendas por Regido — Grupo Teka — 2008
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Fonte: Teka - Annual Report Group 2008
O gréafico seguinte representa a evolugdo das vendas anuais (M€) do Grupo Teka desde o ano
2001 a 2008. Assiste-se de 2001 a 2007 ao crescimento das vendas anuais do Grupo Teka ,

sendo que em 2008 surge uma quebra de 8.5% nas vendas anuais do Grupo.

Gréfico 1 — Vendas Anuais Grupo Teka (M€)

1.201,30
1.098,60
1.049,10
931,60
882,80
070 280

mi i i i

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Fonte: Teka - Annual Report Group 2008

Por seu lado a Teka Portugal, fundada em 1978, ¢ uma das mais importantes unidades
comerciais e fabris do grupo, detendo actualmente um capital social de 7,5 milhdes de euros.

Tendo iniciado a sua actividade apenas com a producdo e comercializacdo de lava-lougas em
aco inoxidavel, nestes mais de 30 anos de actividade fez uma forte aposta na diversificacao

das suas &reas de intervencdo. A Teka Portugal produz actualmente microondas, placas de
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encastrar, chaminés decorativas e componentes metalicos para a marca Teka e outros grandes
Grupos, comercializando ainda muitos outros produtos importados.

Com a maxima optimizacdo dos meios tecnologicos, apostando na qualificacdo dos seus
colaboradores e parceiros de negdécio, focalizando-se na satisfacdo do seu cliente, esta é a

forma como a Teka se tem vindo a afirmar neste mercado cada vez mais competitivo.

2.2 Teka Portugal

A Teka Portugal SA é a empresa lider no mercado de electrodomésticos de encastre em
Portugal com uma quota de mercado em unidades a cifrar-se nos 21.5% no ano 20009.

Esta quota surge como resultado claro e inequivoco do bindmino qualidade/preco dos seus
produtos e de uma orientacdo de empresa com o seu focus no cliente.

No ano 2009 esta quota de mercado em unidades vendidas distribui-se pelos quatro
segmentos de mercado nas seguintes propor¢des percentuais: o segmento de Especialistas de
Cozinha com 33%, sendo que as Cadeias de Compras representam 16%. O Retalho surge com

40% e, por ultimo, o Mass Market com 2%.

Desde 1976, data da criacdo da subsdiaria Teka Portugal SA no nosso pais, o segmento alvo
da empresa tem sido os Especialistas de Cozinhas. Esta aposta surge naturalmente, dada a
importancia deste canal num clima de expansdo de construgdo habitacional e também em
virtude das especificidades deste segmento de mercado onde o preco pelo preco ndo era a
Unica variavel de venda. Este segmento de mercado preocupou-se desde sempre com 0
conceito de produto e qualidade de projecto sendo assim possivel a realizacdo de um cross-
selling e também de um up-selling nesta tipologia de clientes, o que levou com que a Teka
Portugal SA apostasse claramente neste segmento de mercado.

No entanto face a questdes macroeconomicas que levaram ao desencadear de uma crise
global, assiste-se entre outros aspectos a uma diminuicdo drastica do mercado de construcao.
A Teka Portugal SA vé assim a sua posi¢cdo dominante no mercado de electrodomésticos de
encastre ameacada pela sua concorréncia em virtude do peso que agora outros segmentos de
mercado detém e onde a concorréncia ja se encontra com uma oferta bem estruturada.

Com este ambiente pouco favoravel, seria extremamente dificil continuar a assegurar o

crescimento dos negocios a semelhanga do que aconteceu em anos recentes.



Importa pois em primeiro lugar, analisar o mercado de electrodomésticos de encastre nas suas
diversas variaveis de forma a raciocinar acerca da sua evolugdo ao longo dos ultimos anos.

No plano de ambiente de mercado, continua-se a semelhanca de anos anteriores a sofrer uma
forte pressdo concorrencial e que se intensifica & medida que o mercado se contrai. E notorio
também, a continuidade da penetracdo crescente de electrodomésticos com origem na
Republica Popular da China que entram no mercado a pregos muito competitivos.

2.3 Anélise do Mercado

Analisando a evolucdo do mercado de electrodomésticos de encastre em milhares de unidades
vendidas por segmento, assistimos a algumas alteracdes entre os anos 2004 e 2009 como se
pode constatar no grafico seguinte.

O segmento de Retalho € o lider de unidades vendidas desde 2004 até 2009, apresentando um
ligeiro aumento de unidades vendidas de 141 700 pecas para 142 500 no ano de 2009.

Os Especialistas de Cozinha mantém vendas em quantidade bastante interessantes até 2007
inclusive (141 900 unidades), a partir dai denota-se uma grande quebra até as 100 500
unidades vendidas em 2009. Os Especialistas de Cozinha eram o segundo segmento de
mercado com mais unidades vendidas, passam agora para terceiro player do mercado em
2009.

Grafico 2 — Evolucéo do Mercado de Encastraveis por segmento
(unidades vendidas/milhares)
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Fonte: GFK — Portugal Marketing Services

O segmento de mercado que apresenta de facto um crescimento apreciavel e sustentavel passa

por ser as Cadeias de Compras, evoluindo de 53 400 unidades vendidas em 2004 para 107
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000 unidades em 2009. Este segmento transforma-se assim no segundo player do mercado de
electrodomésticos de encastre.

No que respeita a evolugdo do mercado de encastraveis em unidades vendidas (%) por
segmento de mercado, podemos concluir que se tem vindo assistir ao longo dos Ultimos anos
a um efeito substituicdo no mercado como demonstra o grafico 3. Conforme a andlise anterior
no ano 2004 os Especialistas de Cozinhas detinham 37,4% de quota em unidades vendidas,
em 2009 este segmento e principal parceiro comercial da Teka, detém apenas 28% do
mercado em unidades vendidas. Este segmento passa de uma posicdo de vice lider de
mercado em termos de unidades vendidas em 2004, para terceiro player do mercado em 2009.
Trata-se pois do reflexo claro do declinio do mercado da construcdo e da falta de liquidez dos
mercados monetarios.

Por seu turno, as Cadeias de Compras evoluem de uma posi¢do de 16,1% em 2004 para
aproximadamente 30% em 2009, tornando-se 0 segundo segmento de mercado com mais
unidades vendidas percentualmente no mercado de encastraveis. O Retalho mantém os seus
niveis préximos de 40% de vendas em unidades vendidas sendo o segmento lider de mercado.

O Mass Market atinge os 2% em 2009 numa tendéncia claramente decrescente.

Graéfico 3 — Evolucdo do Mercado Encastraveis por segmento

(unidades vendidas/%o)
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Fonte: GFK — Portugal Marketing Services

No grafico 4 procede-se a analise dos dados de mercado em termos de valor de vendas por
segmento. Afere-se assim que os Especialistas de Cozinhas tém valores de vendas muito
proximos dos lideres de mercado — O Retalho até ao ano de 2008.

De facto, em 2007 os Especialistas de Cozinha ultrapassam inclusivamente a posi¢do do

Retalho no que a valor de vendas diz respeito. Esta situagdo deve-se claramente a uma venda
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de produto de valor acrescentado, produto esse com mais prestacdes e assim sendo com preco
superior em relacdo aos produtos vendidos no segmento de Retalho. Esta situacdo induz
claramente uma ideia de venda consultiva efectuada pelos Especialistas de Cozinha.

Com o recuo do mercado de construcdo, os Especialistas de Cozinhas quebram o0s seus
valores de vendas mas, no entanto, mantém a segunda posicao de segmento de mercado com
maior valor de vendas com 31 156 milhares de euros.

As Cadeias de Compras apresentam um crescimento sustentavel dos seus valores de vendas
de 2004 a 2009, ou seja, de 11 057 milhares de euros para 24 740 milhares de euros em 2009.
O Mass Market continua a evidenciar valores reduzidos tendo inclusivamente apresentado
uma diminuig&o dos seus valores vendidos de 2004 para 2009.

O segmento de Retalho € lider em 2009 com 38 882 milhares de euros vendidos.

Gréfico 4 — Evolucdo do Mercado Encastraveis por segmento
(valor vendas / me€)
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Fonte: GFK — Portugal Marketing Services

Em termos evolutivos de mercado de encastraveis por valor de vendas percentuais, este ndo é
mais do que o reflexo claro da analise anterior, mas agora feita em termos percentuais Os
Especialistas de Cozinha detém a segunda posi¢cdo de mercado em valor (%), esta situacéo
decorre da venda de produto com maior valor acrescentado e assim de preco mais elevado.
Nesta analise os valores de vendas dos Especialistas de Cozinhas e das Cadeias aproximam-se
até atingirem no ano 2009 32,4% para os Especialistas de Cozinhas e 25,8% para as Cadeias
de Compras.

O segmento de Retalho é o lider em valor de vendas percentuais com 40% do valor total

como demonstrado no grafico seguinte.



Gréfico 5 — Evolucdo do Mercado Encastraveis por segmento
(valor vendas / %)
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Fonte: GFK — Portugal Marketing Services

Na figura 2 esta representado a evolugdo do mercado no que concerne ao total de unidades
vendidas de 2004 a 2009 no mercado de electrodomésticos de encastre.

Podemos destacar dois periodos distintos e assim concluir que de 2004 a 2007 assiste-se ao
ultimo félego do mercado de construcdo em Portugal, o reflexo desta situacdo surge na forma
de um crescimento do total de unidades vendidas evoluindo esse mesmo total de 330 800
milhares em 2004 para 385 300 milhares no ano 2007. A partir dessa data, fruto de uma crise
internacional com reflexos directos no mercado de construcdo, surge uma diminuicdo do total
de unidades vendidas de electrodomésticos de encastre, ao qual se deve associar também
aspectos como 0 aumento do desemprego, a fraca poupanca gerada e deste modo a falta de
liquidez das familias que levou a diminuicdo consecutiva do nimero de unidades vendidas
entre 2007 e 2009, onde neste ultimo ano se atingiu 0 ndmero de 357 400 milhares de

unidades vendidas.

Figura 2 — Evolucdo do Mercado Encastraveis
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Fonte: GFK — Portugal Marketing Services



O mercado de encastraveis assistiu a um acréscimo positivo em termos de valor desde 2004
até 2007 de 89 326 milhares de euros até 104 771 milhares de euros como demonstra a figura
3. Desde entdo, fruto da pressdo do ambiente macro e microeconomico que levou a uma crise
global, assistiu-se a uma diminuicdo em larga escala do mercado de construcéo habitacional.
A diminuig8o deste factor acrescido da dificuldade da concesséo de crédito & habitagdo, levou
a um declinio de vendas no mercado de encastre desde o ano 2007 até aos dias de hoje, o que
teve um reflexo directo em termos de valor de vendas de 104 771 milhares de euros para 96
045 milhares de euros em 2009.

No mercado total em unidades assiste-se a uma diminuicdo de 7% e em valor a uma

diminuicao de 8%.

Figura 3 — Evolucédo do Mercado Encastraveis
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Fonte: GFK — Portugal Marketing Services

2.4 Analise do Mercado versus a Teka Portugal

Apesar de historicamente e ao longo dos anos os Especialistas de Cozinha serem o principal
segmento de mercado/negécio para a Teka Portugal SA, a inversdo desta tendéncia comeca a
surgir a partir do ano 2007. A Teka Portugal comeca a aumentar o seu peso de negdcio nos
segmentos das cadeias de compras (Ex: Media Markt, Radio Popular) e também no Retalho,
fruto de uma estratégia comercial de reparticdo de peso negocial pelos varios segmentos de
mercado.

Dessa forma e até aos dias de hoje, assistiu-se a um incremento de negdcio nestes dois
segmentos, com especial &nfase no das Cadeias de Compras uma vez que a questdo financeira

quase que inviabilizou a negociagcdo com o segmento de Retalho. A Teka Portugal

10



acompanhou assim o desenvolvimento e o rumo que o mercado levou conforme poderemos
comprovar nas analises que se seguem.
O grafico 6 demonstra a evolugdo do numero de unidades vendidas pela Teka no mercado de
encastraveis. Conclui-se que nos dias de hoje, aquele que foi desde sempre o segmento de
mercado onde assentou a estratégia comercial da Teka — os Especialistas de Cozinha —
continua a ser o segmento de mercado com maior peso no ambito das vendas por quantidade
para a Teka.
Surgiram, no entanto, desde 2004 a 2009 dois factores:

1) Uma quebra de unidades vendidas nos Especialistas de Cozinha de 2006 a 2009;

2) O aumento da importancia das vendas da Teka em dois segmentos: o Retalho e as

Cadeias de Compras.

A Teka adequou o seu target de vendas as mudancgas estruturais ocorridas no mercado de
electrodomésticos de encastre. A reparticdo segmental das vendas e o incremento e penetracao

em segmentos de mercado como o Retalho e as Cadeias de Compras sdo agora uma realidade.

Gréfico 6 — Evolugdo do Mercado Encastraveis por segmento para a Teka
(unidades vendidas/milhares)
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Fonte: GFK — Portugal Marketing Services

O grafico 7 é demonstrativo do ocorrido na anlise efectuada anteriormente, assiste-se a uma
diminuicdo de unidades vendidas no segmento de Especialistas de Cozinha a partir do ano
2006 — 47,3% a 2009 — 33,1%. Em 2004 o segundo segmento de mercado com mais unidades
vendidas para a Teka eram as Cadeias de Compras com 13,6% e o Retalho apresentando
valores bastante proximos com 12,7%. No ano 2005 surge a alternancia entre estes dois
ultimos segmentos e, em 2009 o Retalho representava 20,1% de unidades vendidas para a

Teka enquanto que as Cadeias de Compra 16,1%.
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Gréfico 7 — Evolugao do Mercado Encastraveis por segmento para a Teka
(unidades vendidas/%o)
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Fonte: GFK — Portugal Marketing Services

valor de 2007 em diante.

de Compras como demonstra a figura seguinte.

Cadeias de Compras onde se colocam muitos produtos de primeiro preco.

Graéfico 8 — Evolucédo do Mercado Encastraveis por segmento para a Teka

(valor vendas / m€)
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Fonte: GFK — Portugal Marketing Services

No que respeita a valor de vendas o segmento de Especialistas de Cozinha continua a ser o
principal target das vendas de produtos Teka entre 2004 e 2009 apesar da constante quebra de

O segundo segmento com maior peso no valor de vendas é o Retalho seguindo-se as Cadeias

Se em unidades os segmentos de Retalho e Cadeias de Compras apresentavam valores
proximos, no que concerne a uma andlise de valor esse facto ja ndo ocorre. Em virtude de uma
venda de produtos com valor médio superior e com mais prestacées no segmento de Retalho,

este segmento apresenta um maior peso no valor de vendas da Teka em detrimento das
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O grafico 9 representa em termos percentuais, a evolucdo do mercado de encastrdveis por
segmento para a Teka, em termos de valor de vendas. Acompanhando a anélise anterior 0s
Especialistas de Cozinha representam em 2009, 29% das vendas, no ano 2004 representavam
30% atingindo o seu valor percentual maximo em 2006 com 39%.

O Retalho que representava 10% do valor de vendas em termos percentuais em 2004,
apresenta uma tendéncia crescente até 17% no ano 2009 sendo o segundo segmento com
maior peso nesta analise.

As Cadeias de Compras tém vindo a apresentar valores de vendas percentuais que oscilam
entre 13% em 2004 a 11% em 2009.

Gréfico 9 — Evolucédo do Mercado Encastraveis por segmento para a Teka

(valor vendas/%o)
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Fonte: GFK — Portugal Marketing Services

No que se refere a totais de unidades vendidas a Teka apresenta um aumento de penetracdo no
mercado entre 2004 e 2007 com 73 110 unidades em 2004 e 93 630 unidades em 2007.

Nos anos 2008 e 2009 em virtude da ja enunciada crise do mercado habitacional, recuo das
concessdes de crédito e parcos recursos disponiveis por parte das familias, assiste-se a uma
diminuigéo das unidades vendidas para 88 180 unidades em 2008 e 76 840 unidades em 2009

como demonstra a figura 4.
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Figura 4 — Evolucdo do Mercado Encastraveis - Teka
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Fonte: GFK — Portugal Marketing Services

O total de vendas em valor assume a mesma dinamica da analise anterior. Conforme se pode
verificar na figura 5, a Teka apresenta de 2004 - 16 703,96 milhares de euros, a 2007 — 22
630,54 milhares de euros um crescimento no total do valor de vendas.

Em 2008 e 2009 assiste-se a uma diminucdo do total de valor de vendas de forma progressiva
para valores de 20 943,83 milhares de euros em 2208 e no ano 2009 18 440,64 milhares de

euros.

Figura 5 — Evolucdo do Mercado encastraveis — Teka
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Fonte: GFK — Portugal Marketing Services

A quota de mercado é um racio fundamental no que concerne aos objectivos comerciais para a
Teka, a distribuicdo da quota de mercado por unidades vendidas entre 2004 e 2009 para a
Teka esta representada na figura seguinte. Em termos de unidades vendidas a Teka segue na
lideranca do mercado de electrodomésticos de encastre. A quota de mercado acompanhou a
tendéncia crescente onde a Teka atingiu uma quota de 26.4%, a partir desse ano assiste-se a
uma diminuicdo cifrando-se em 21,5% em 2009. Acompanhando a tendéncia decrescente do

mercado bem como o reflexo de todos os factores enddgenos e exdgenos que conduziram a
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esta situacdo a Teka Portugal tem vindo a verificar uma diminuicdo dos seus valores de quota

de mercado.

Figura 6 — Quota de mercado (Teka)
Unidades Vendidas
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Fonte: GFK — Portugal Marketing Services

Na figura 7 analisa-se a quota de mercado da Teka em valor, assiste-se ao crescimento entre
2004 e 2006, atingindo-se um valor de 23,3% de quota de mercado. De 2007 a 2009 a
tendéncia tem sido de sucessivos decréscimos cifrando-se em 2009 em 19,2% de quota de
mercado em valor. A quota de mercado em valor apresenta valores inferiores a quota de
mercado em quantidades para a Teka Portugal. E assim possivel concluir que tem existido
uma maior ac¢do em termos de colocacgdo de produto no mercado e ndo tanto em termos de
aumento do valor médio do cabaz.

Desde o0 ano 2004 onde a Teka apresenta 18,7% de quota de mercado em valor e 22,1% de
guota de mercado em quantidade que as diferencas entre estes dois racios tem vindo a
diminuir cifrando-se em 19,2% de quota de mercado em valor e 21,5% de quota de mercado
em quantidade no ano 2009.

Tem-se assistido a um esfor¢o na tentativa de colocacdo de produto no mercado com valor

médio de venda mais elevado.

Figura 7 — Quota de mercado (Teka)
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Fonte: GFK — Portugal Marketing Services
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3. REVISAO DA LITERATURA

“As acgoes e comportamentos de uma Forca de Vendas sdo o reflexo da relacdo com os
clientes que gerem. As Forcas de Vendas altamente motivadas despendem o seu tempo de
forma mais apropriada, tratam os clientes de modo adequado e, como resultado conseguem

melhores niveis de vendas.” (Zoltners et al, 2004)

3.1 A Forca de Vendas

As Forcas de Vendas das empresas adquiriram novamente neste cendrio de crise internacional
uma importancia fundamental tornando-se preponderantes dentro das préprias estruturas
organizativas. Factores como a instabilidade dos mercados, a diminuigdo do consumo e das
transacdes financeiras, levam a que as Forcas de Vendas se destaguem nas empresas que
compdem todo o universo econémico.

O desafio principal que surge ao nivel empresarial é o de alicercar e construir uma relacéo de
estreita confianca com os clientes e consumidores retraidos neste ambiente de recessdo
econdmica. As empresas pretendem estar cada vez mais perto do cliente ao mesmo tempo que
apostam de forma estruturada na capacitacdo da Forca de Vendas. Uma Forca de Vendas
correctamente dimensionada e organizada assegura uma inplementacdo com sucesso de um
determinado processo de vendas para cada segmento de mercado (Zoltners, Andris A. et al,
2001).

Importa assim estudar a Forca de Vendas em 4 aspectos fundamentais:
- As funcdes da Forca de Vendas;
- A dimensé&o/caracterizacdo da Forca de VVendas;

- A organizagéo da Forca de Vendas;

- A gestdo da Forca de Vendas.
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3.2 As funcodes da Forca de Vendas

Dayan (1985) considera como fungdes do vendedor a prospeccdo de novos clientes, a
previsdo de vendas, a identificacdo dos elementos de decisdo dentro da organizacéo, analisar
as necessidades dos clientes, apresentar as solu¢des, argumentar técnica e comercialmente,

fechar o neg6cio e acompanhar as propostas negociais apresentadas.

Para Barreto (1998), o vendedor tem quatro fungdes basicas:

- Prospeccéo ou levantamento de informagdes de mercado, visto que sdo os vendedores que
mais presentes estdo nos clientes, descobrir novas possibilidades de negocio, desenvolver

novos produtos no mercado, procurar manter a sua base de clientes.

- Comunicacgédo, na medida em que sdo os vendedores que mantém, de forma geral o mais
amplo processo de comunicacdo com o mercado. A boa performance com que o vendedor
desenvolve o processo de comunicacdo de produtos e servigos com o mercado confere maior

ou menor penetragdo na sua base de clientes.

- Vendas e servicos aos clientes, em funcdo dos vendedores conquistarem o0s clientes,
exercendo o seu poder de venda sobre os clientes e através do uso das diversas ferramentas
como: produtos, precos, promogdes, prazos de entregas, fixam a marca mée e a dos seus
produtos na sua base de clientes.

- Negociacdo, sendo este o factor determinante no processo de troca de bens e servigos no
segmento empresarial de maior relevancia. E através desse processo que o vendedor do
mercado identifica as reais necessidades e desejos dos clientes. O vendedor tem nas
caracteristicas de um bom negociador a sua mais importante ferramenta pessoal de
competitividade. Saber ouvir, desenvolver um processo de simpatia e empatia com 0 Seu
interlocutor gerando credibilidade e franqueza na comunicacdo, e ter ainda no conhecimento
fundamentado e na objectividade as ferramentas do processo da negociacdo, confere a

competéncia necessaria para um bom processo de negociagéo.
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Para Las Casas (2005), as actividades dos vendedores podem ser divididas em seis aspectos

distintos:

1. Verificacéo;

2. Determinacéo das necessidades do comprador localizado;

3. Planeamento da estratégia a seguir;

4. Entrevistas com os clientes-chave;

5. Descricdo das vantagens oferecidas pela empresa e eliminagdo das eventuais objeccdes
levantadas pelo cliente;

6. Realizacdo da venda.

De acordo com Shapiro, B. P. (1998) a correcta descricdo de fungbes atribuidas aos
vendedores é importante por dois motivos distintos. Em primeiro lugar, porque a investigacdo
mostra que a clarificacdo das tarefas de vendas representa para os vendedores um poderoso
factor de motivacdo. Em segundo lugar, um comercial s6 podera orientar e rentabilizar a sua

actuacdo quando sabe quais as suas tarefas, responsabilidades e deveres que lhe cabem.

3.2.1. As funcles da Forca de Vendas da Teka Portugal

As fungdes da Forca de Vendas da Teka Portugal podem caracterizar-se por 4 aspectos

fundamentais:

. Vendas

. Gestdo de clientes

. Estudo da concorréncia

. Formagé&o de Forca de Vendas junior

Em relacdo ao primeiro item deste desiderato, a funcéo principal da Forca de Vendas da Teka
Portugal (bem como de qualquer outra) serd sempre a venda efectiva nos seus clientes. As
vendas sdo 0 elemento estratégico e central da accdo comercial porque representam a
concretizagcdo das receitas duma empresa. Sem consumidores satisfeitos a obtencdo de
receitas é posta em causa, a gestdo das vendas deve centrar a sua atengdo na satisfagdo das

suas necessidades.
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Assim a responsabilidade nuclear da Forca de Vendas da Teka Portugal é o de concluir com
sucesso um processo de venda. Esta tarefa envolve a identificacdo das necessidades do
consumidor, apresentacdo e demonstracdo (esta ultima em alguns casos), negociagéo,

contrapbr objeccdes e fecho de venda.

Esta venda esta, hoje em dia, suportada em 4 etapas bem definidas e distintas entre si: a

criacdo de interesse, a pré compra, a compra e 0 pos compra.

Figura 8 — Processo de venda

Criacéo de Interesse ; Pré-compra

Pds-compra ? Compra

Fonte: Zoltners, Andris A. et al (2001)

Na figura anterior estdo representadas as 4 etapas do processo de venda, bem como a forma
sistémica de relacionamento entre as mesmas. Analisando cada uma das 4 componentes desse
mesmo processo de venda poderemos proceder a uma analise mais detalhada de cada uma

dessas etapas conforme se descreve seguidamente:

- Criacdo de Interesse
Prospeccéo e identificacdo de clientes potenciais,
Gerar leads,
Gerar trafego (pedidos recebidos),
Identificar as influéncias sobre a compra, internas e externas ao cliente,
Tornar conhecidos o produto, a necessidade do produto e a empresa,
Fornecer informacdes sobre os produtos e servigos da empresa,

Identificar potenciais de negdcio.

- Pre-compra
Explicar as caracteristicas e vantagens do produto,
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Qualificar os clientes efectivos ou potenciais,

Determinar as necessidades do cliente efectivo e do cliente potencial,
Colaborar para a resolucao de problemas,

Demonstrar as capacidades da empresa e do produto,

Comparar as ofertas do produto e da empresa,

Ouvir.

- Compra
Redigir encomendas e reencomendas,
Persuadir, negociar e finalizar os termos,
Prop0r precos,
Redigir propostas e documentos,

Fechar (pedir a conclusdo do negdcio).

- Pés-compra
Monitorizar os stocks,
Entregar,
Administrar as reclamacdes e devolugdes,
Treinar,

Fazer cobranca.

No que respeita a gestdo de clientes realizada pela Forca de Vendas da Teka Portugal, esta é
considerada como um passo fundamental no que as funcdes de uma Forca de Vendas diz
respeito. A gestdo de clientes ndo passa por ser uma ciéncia suportada por meios tecnologicos
de controle, é também uma arte que todo o responsavel por uma carteira de clientes de uma
organizacdo deve ter e que passa por transferir certas caracteristicas pessoais e da cultura da
empresa para 0 processo negocial e de gestéo do cliente.

Dessa forma, a gestdo de clientes e o seu relacionamento, € encarada pela Forga de Vendas da
Teka Portugal como o aspecto chave no aspecto comercial.

A gestdo de clientes deve ser apoiada num conjunto de meétodos e técnicas de deciséo,
implementacdo e controlo e deve favorecer a criacdo de um clima organizacional propicio a
venda.

O sucesso das organizacGes comerciais depende cada vez mais da gestdo dos clientes, e estes

clientes bem como a Forga de Vendas devem estar motivados.
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Rodrigues, J.V et al (1997) referem que “E necessario que os gestores reconhegam que para
ter sucesso, ndo basta dispor da mais avancada tecnologia, de uma base financeira sélida, ou
de uma posicdo determinante no mercado, se as mesmas nao forem sustentadas por uma forca
de trabalho motivada, com o perfil de aptidées necessario para 0 desempenho das respectivas
funcdes e com elevada produtividade”.

Os gestores modernos devem facilitar o trabalho em equipa, a polivaléncia de fungdes e a
flexibilidade, a autonomia e o poder de decisdo, tendo em conta que esta envolvente tem
influéncia na motivacdo dos colaboradores e estd em sintonia com a preferéncia das novas
geracoes.

No actual ambiente empresarial, uma empresa que ndo possua uma Forca de Vendas dinamica
tem poucas hipoteses de desenvolver uma relacdo forte com os clientes e obter os
correspondentes beneficios dessa gestdo de clientes.

Angariar novos clientes é apenas o primeiro passo no processo comercial da Forca de Vendas
da Teka Portugal, “um vendedor médio pode perder anualmente 20% ou mais da sua base de
clientes” (Boles, J.S et al, 1995). Por esta razao, o marketing actual tem vindo a dar crescente
énfase a retencdo (fidelizacdo) de clientes, sobretudo os mais rentaveis (Boles, J.S et al,
1994). Esta preocupacdo €é tanto mais importante quanto se sabe que é bastante mais dificil e
oneroso arranjar novos clientes, do que manter os existentes. Ha que atender ainda ao facto
demonstrado de que os clientes existentes, na maioria dos casos, compram mais do que 0s
novos. Por todos estes factores torna-se essencial uma gestdo de clientes profissional que
permita uma retencdo/fidelizacdo de clientes a empresa.

Assim, assume-se como responsabilidade chave da Forca de Vendas da Teka Portugal a
gestdo de relacionamento de clientes. No entanto, devera ser realcado que no ambiente de
vendas complexo em que vivemos uma Forca de Vendas devera ter em linha de conta outro
aspecto na gestdo de relacionamentos: a gestdo da relacdo entre a Forca de Vendas e 0s
clientes internos que sdo vitais para que o processo de venda seja assegurado de forma eficaz.
Se aliado a essa gestdo, existir enraizado nos elementos das organizacdes uma forte identidade
e cultura empresarial, essas organizag¢fes tém grandes probabilidades de obter éxito.

Em termos de concorréncia, a For¢a de Vendas da Teka Portugal procura estar actualizada e
informada acerca das demarches preconizadas pela concorréncia. O estudo da concorréncia €
um dos factores fundamentais de modo a melhorar as possibilidades de sucesso no processo
de venda.

Apesar de ser um aspecto fundamental, o conhecimento das caracteristicas do préprio produto

gue uma Forca de Vendas tenta colocar no mercado é, hoje em dia, insuficiente para o sucesso
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das vendas. Os consumidores adquirem produtos que lhes permitam suprir as suas
necessidades especificas, assim, a forma correcta de se encarar a venda passa por analisar os
produtos pertencentes ao portfolio da empresa do ponto de vista do consumidor, efectuando a
ligacdo com o suprimir das suas necessidades especificas.

Ao analisar desta forma os produtos que vende a For¢a de Vendas esta a comunicar com o
mercado de forma significativa e conferindo valor ao seu produto.

No entanto, o conhecimento acerca dos produtos da concorréncia € de todo fundamental para
0 sucesso do processo negocial, 0 conhecimento acerca dos produtos da concorréncia permite
qgue um comercial tome conhecimento acerca das potencialidades do produto da concorréncia,
potencialidades essas que podem vir a ser mencionadas por possiveis clientes. Assim o
comercial podera contap6r a essas potencialidades, possiveis debilidades que esses produtos
da concorréncia apresentem ao mesmo tempo que invoca as potencialidades do seu proprio

produto no que aquele aspecto diz respeito.

Uma boa informacdo acerca do produto da concorréncia, campanhas, sistema de venda,
condi¢cdes comerciais e financeiras, seus pontos fracos e fortes ao nivel de produto sdo um

passo fundamental para ter o controle negocial.

A formacdo de uma Forca de Vendas junior € um passo fundamental para a pressecucdo dos
objectivos comerciais de uma empresa e utilizada junto da Forca de Vendas da Teka Portugal.
A abordagem utilizada na Teka Portugal passa por colocar o comercial junior com um
comercial sénior, de modo a que este observe e tire ilacdes da forma como é efectuado o
processo de venda.

Os beneficios deste tipo de formacdo surgem do facto de que o comercial janior pode
aprender certas técnicas comerciais tais como: técnicas de fecho negocial e argumentario de

resposta as objeccdes apresentadas pelos consumidores.

3.3 Caracterizacdo/Dimenséo da Forca de Vendas

As Forcas de Vendas das empresas quando correctamente estruturadas asseguram a
implementacdo de processos de vendas adequados, fazendo desta forma com que o esforgo de
venda e manutencdo de cliente seja o mais eficaz possivel, a0 mesmo tempo em que 0s

recursos disponiveis para o processo de venda sdo utilizados com a maxima eficiéncia.
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Zoltners, Andris A et al (2009) salientam que as Forcas de Vendas devem estar
dimensionadas proporcionalmente & dimensdo do mercado.

Com uma organizacdo de vendas dimensionada correctamente, os clientes efectivos mas
também o0s potenciais recebem um acompanhamento comercial adequado.
O redimensionar da Forca de Vendas €, normalmente, a primeira op¢do considerada pelos
responsaveis comerciais das empresas quando estdo perante objectivos de vendas agressivos
ou indices de facturacdo em queda. Normalmente ndo se consciencializam que o
desdobramento ideal para a Forca de Vendas tem um impacto maior sobre as vendas e 0s
lucros do que o tamanho ideal. Assim, é possivel salientar que é melhor trabalhar com mais
inteligéncia do que trabalhar mais. A estratégia a adoptar pelos responsaveis de vendas deve
passar pela retencdo de clientes, servir os segmentos existentes e aumentar a eficiéncia e a
eficacia da Forca de Vendas muitas vezes através da sua reorganizacao (Zoltners, Andris A et
al, 2009).

Uma Forca de Vendas que aloca de forma eficaz o seu tempo entre os diversos segmentos de
clientes, produtos e actividades tera um melhor desempenho do que uma Forca de Vendas que
tenha maior dimensdo e que tenha um desdobramento mediano do seu esforco.
Com uma dimensdo correcta por parte da Forca de Vendas os clientes tém um
acompanhamento adequado, gerando desta forma bons indices de vendas. As decisdes no que
respeita a dimensao e reorganizacdo da Forca de Vendas, devem ter como pressuposto que a
mesma devera ser tdo produtiva quanto possivel sendo que, a produtividade da Forca de
Vendas deve crescer independentemente da sua dimenséo e/ou organizagdo( Spiro, Rossan L
et al, 2002).

3.3.1 Caracterizacdo/Dimenséo da Forca de Vendas da Teka Portugal

A Forca de Vendas da Teka Portugal responsavel pela comercializacdo no mercado de
electrodomésticos de encastre esta inserida no Departamento de Vendas da empresa, sendo

este um departamento a parte dentro da propria estrutura da organizag&o.

O Departamento de Vendas € constituido por um total de dezassete pessoas, catorze desses
mesmos funcionarios desempenham a fungdo de vendedores. Esta equipa comercial encontra-

se organizada e alicercada num sistema de cariz geografico, ou seja, cada gestor de cliente é
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responsavel pela sua area geografica bem definida e delimitada e, pela gestdo comercial da
mesma.
Na figura seguinte esta representado o organograma do Departamento de Vendas da Teka
Portugal:

Figura 9 - Organograma Teka Portugal

DIRECTOR VENDAS
NACIONAL

| 1
CHEFE VENDAS CHEFE VENDAS

SuL NORTE
VENDEDOR SUL [VENDEDOR NORTE  ZONA 1
— —
ZONA 1
VENDEDOR SUL VENDEDOR NORTE
ZONA 2 ZONA 2
VENDEDOR SUL VENDEDOR NORTE
ZONA3 ZONA3
VENDEDOR SUL VENDEDOR NORTE
ZONA 4 ZONA 4
VENDEDOR SUL VENDEDOR NORTE
ZONA5 ZONAS5
VENDEDOR SUL VENDEDOR NORTE
ZONA 6 ZONA 6

Fonte: Do autor

Estamos perante uma organizacdo comercial onde a chefia do departamento de vendas esta a
cargo do DVN — Director de Vendas Nacional. Imediatamente abaixo do DVN e fazendo
parte da Direccdo Comercial da empresa estdo dois Chefes de Vendas sendo os mesmos
responsaveis geograficamente pela zona norte e zona sul e, 0os quais ttm uma equipa de

vendedores adstrita a cada um dentro dessas mesmas zonas.

A Teka conforme anteriormente referido, iniciou a sua actividade no mercado portugués em
1976 tendo sido a primeira marca a comercializar electrodomésticos de encastre em Portugal.
Alguns comerciais que compdem a estrutura comercial da Teka distam dessa data, outros
viram a sua chegada coincidir com o inicio dos anos 80.

A Forca de Vendas da Teka Portugal apresenta assim uma média de idades que ronda os 50 a

55 anos de idade tendo esta, numa fase de arranque, conseguido estabelecer relacionamentos e
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parcerias sustentadas numa dinamica de venda de Hard Selling onde as vendas focavam quase

em exclusivo as necessidades e objectivos do vendedor e da sua empresa.

3.4 Organizagdo da Forga de Vendas

Todas as organizacfes que executam um determinado numero de actividades ou tarefas, sdo
bem sucedidas quando se organizam eficazmente de forma a atingir os seus objetivos. As
Forgas de Vendas, em especial, necessitam de estar bem organizadas para assegurar 0
cumprimento das suas funcdes de forma eficiente, e de modo a responder de forma eficaz as
necessidades dos seus clientes externos e internos, tendo em conta a complexidade do

processo negocial.

Shapiro et al (1998) salienta que o0 antigo sistema organizativo de Forca de Vendas tem de ser
redesenhado de modo a ir de encontro as novas necessidades de mercado.

As decisdes relativas a estrutura da Forca de Vendas afectam todos os membros da estrutura
comercial da empresa e, consequentemente, produzem um impacto directo sobre os clientes
da empresa. De acordo com Jobber, David e Lancaster, Geoff (2009) a forma classica de
organizacdo de uma Forca de Vendas ¢ através de linhas geograficas, no entanto, as alteracdes
das necessidades dos consumidores bem como o0s avangos tecnoldgicos levam muitas

empresas a reorganizar a sua estrutura de vendas de outras formas.

Uma boa estrutura de vendas é adaptavel, eficiente e eficaz. Quando a estrutura da Forca de
Vendas é adaptavel, a empresa é capaz de reagir rapidamente as mudancas ocorridas ao nivel
de produto ou mercado sem grandes revisdes estruturais. Considera-se a estrutura adaptavel
quando é possivel acomodar na estrutura actual da Forca de Vendas uma mudanga no
processo de vendas resultante de flutuagdes ocorridas ao nivel do produto ou do mercado. A
alteracdo na organizagdo de uma Forca de Vendas € indutora de altera¢Ges a toda a estrutura
organizativa da empresa, sistemas de analise de perfomance, sistemas de andlise de
competéncia, motivacdo e recompensa surgem da reorganizacdo da Forca de Vendas face ao
novo papel e tarefas que a mesma tem no mercado, isto tendo em conta consideragdes e de
acordo com as ideias e teorias expressas por Shapiro et al (1998).

Eficiéncia e eficicia sdo outros objectivos importantes da estrutura da Forga de Vendas.
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Estes conceitos estdo ilustrados na figura que se pode observar seguidamente:

Figura 10 — Eficiéncia e eficacia da Forca de Vendas

EFICIENCIA

INVESTIMENTO CAPACIDADE DE
NA FORCA DE GERAR MERCADO VENDAS
VENDAS CONTACTOS

EFICACIA

Fonte: Zoltners, Andris A. et al (2001)

A organizacgédo de uma Forca de Vendas pode efectuar-se de 4 formas distintas, a saber:

PRODUTO

Cada comercial é responsavel por um produto especifico ou por uma gama de produtos da
empresa. Magrath (1989) salienta que os especialistas em produto conseguem alcangar um
aumento de vendas devido a aplicacdo da sua experiéncia e total conhecimento do produto.

Vantagem - No caso de se comercializar produtos que exigam vastos conhecimentos
técnicos e bastante especificos, a empresa s6 tem vantagens com esta abordagem de
organizacdo de Forca de Vendas. Os clientes necessitam de informacdo qualitativa e, o

comercial ndo pode demonstrar desconhecimento acerca do produto que esta a comercializar.

Desvantagem — E condicdo obrigatdria que o comercial percorra uma grande extensio
territorial ou, toda a area coberta pelos servicos comerciais da empresa. Esta situacdo pode
causar um clima de saturacdo junto dos clientes que recebem a visita de varios comerciais da
mesma organizacdo. Torna-se assim necessario que exista rotagdo entre 0s comerciais e uma

excelente coordenacao no que a escalonamento de visitas diz respeito.

CLIENTE
No caso da empresa ter clientes com um perfil diferenciado que obrigue a uma abordagem
distinta por parte do departamento comercial, é benefico que os comerciais se especializem

nos segmentos de cada um destes clientes. Um exemplo surge do facto de poder existir
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comerciais para o segmento de Retalho e, comerciais para o segmento de Especilistas de
Cozinha. Segundo Homburg, C et al (2000) as empresas estdo cada vez mais a organizar as
suas Forcas de Vendas de acordo com a tipologia dos seus clientes e, a alocar recursos para
unidades de negocio com o focus no cliente. Esta é a melhor forma de organizar um
departamento comercial uma vez que existe uma ligacdo directa entre as necessidades do
cliente e as respostas que podem ser conferidas ao negdcio por um especialista do segmento
de mercado onde esta inserido o cliente. De acordo com Jones, Eli et al (2005) a mudanca de
uma tipologia de rela¢es comerciais com indole individual, para equipas de vendas centradas
em grandes contas cliente sublinha a urgéncia de novas necessidades ao nivel da organizacao

da Forca de Vendas.

Vantagem — Se existir necessidade de prestar uma maior assisténcia a cada tipologia

de cliente.

Desvantagem — Se os clientes com caracteristicas semelhantes se encontrarem muito

dispersos no territorio, o trabalho comercial pode tornar-se mais complicado.

TERRITORIO

Os comerciais sdo distribuidos pelas zonas geograficas que se consideram mais relevantes.

Cada comercial tem uma determinada area para desenvolver o seu trabalho e vende todos 0s
produtos constantes do portfolio da empresa. Moss (1979) salienta que a grande vantagem
deste sistema organizativo passa por ser a sua simplicidade. No entanto, salienta também que
este sistema apresenta uma desvantagem clara ao nivel da solicitacdo junto do comercial para

que venda a totalidade do portfolio de produtos da empresa.

Vantagem — Com o passar do tempo, 0s comerciais criam uma relacdo mais proxima

com os seus clientes conseguindo assim gerir melhor as suas deslocacdes.

Desvantagem — A saturacdo pode surgir fruto de um trabalho continuo na mesma
zona de intervengdo. Se o portfolio de produtos da empresa for vasto ou, se 0S mesmos
produtos exigirem amplos conhecimentos técnicos o comercial pode ficar prejudicado ao ndo

deter um conhecimento aprofundado de cada um deles.
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MISTO
Se a empresa ja atingiu uma dimensdo considerdvel, pode optar por uma tipologia de

distribuicdo Territorio/Produto, Territério/Cliente ou Territorio/Produto/Cliente.

3.4.1 Organizacao da Forga de Vendas da Teka Portugal

Desde 1976, data do inicio de actividade da Teka Portugal no mercado de electrodomésticos
de encastre em Portugal que a sua Forca de Vendas se organizou em termos territoriais.

O desenho de uma &rea territorial em termos de vendas é um importante factor organizacional
uma vez que se trata do maior determinante dos comerciais no desempenho das suas fungoes.
E nessa area geografica que os comerciais de uma Forca de Vendas v&o tentar realizar uma
boa perfomance no sentido de ganhar incentivos monetarios, dado que esses mesmos
incentivos estdo directamente relacionados com a perfomance do espaco territorial que lhe foi
adstrito.

A Forca de Vendas da Teka Portugal estd organizada em termos territoriais sendo que, ao
nivel de chefias intermédias existem as figuras de um chefe de vendas zona norte e um chefe
de vendas zona sul. Cada um desses chefes de vendas tém 6 comerciais adstritos a cada uma
das suas zonas especificas (ver Figura 9), assim, dentro de cada uma dessas duas zonas (norte
e sul) os comerciais tém uma zona territorial sobre a qual efectuam a gestdo comercial.

Em suma, a Forca de Vendas da Teka Portugal encontra-se organizada num modelo
territorial, onde cada comercial é responsavel por uma determinada &rea onde executa o seu
trabalho.

3.5 Gestdo da Forca de Vendas

A problematica da gestdo de uma Forca de Vendas esta intrinsecamente ligada aos objectivos
propostos para uma determinada equipa comercial (Zoltners et al, 1985).

A experiéncia mostra que as Forcas de Vendas que trabalham com objectivos bem delineados
tém melhores desempenhos a longo prazo do que as Forcas de Vendas que ndo definem
objectivos.

O estabelecimento de metas ndo é uma tarefa facil, mas como esta € um instrumento

fundamental para a gestdo da Forca de Vendas e assim para a avaliagdo do desempenho e
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remuneracdo, deve ser feita de maneira simples, justa, realista e motivadora. Os objectivos
além do mais, revelam qual é a expectativa da empresa em relacdo as vendas e desempenho.
“ O processo de venda esta a alterar-se rapidamente e de uma forma que as Forcas de Vendas
transformaram-se em recursos estratégicos. A medida que as empresas se apresentam no
mercado com mais produtos e servicos, 0s objectivos da Forga de Vendas deixam de ser o
actuar unicamente ao nivel da recepcdo de notas de encomenda transformando-se em um

Gestor de relagdes” Stewart, Thomas (2006).

A gestdo de uma Forca de Vendas assenta sobre 4 pilares fundamentais:

. Territorio

. Quotas de mercado

. Objectivos (quantitativos e qualitativos)
. Rotas

Em termos territoriais, conhecer o0 comportamento e a dindmica de determinado territdrio é
fundamental para a determinacdo dos objectivos geogréficos e assim efectuar uma boa gestao
de Forca de Vendas. Os resultados da Forca de Vendas em dado territério sdo directamente
influenciados pelo desempenho do comercial, mas alguns factores intrinsecos a esse mesmo
territério produzem um impacto directo sobre os resultados tais como: o potencial de mercado
desse mesmo territorio e 0 seu histérico de vendas. Uma vez considerados estes factores
(intimamente ligados ao desempenho de cada territorio), estes poderdo auxiliar na fixacdo de
objectivos territoriais justos e precisos. De acordo com Zoltners, A e Sinha, P (2004) as
decisbes ao nivel do territério afectam todos os componentes de uma Forca de Vendas e tém

um especial impacto ao nivel da remuneracao e motivacao.

Se a tdnica de objectivos for colocada em termos de Quotas de Mercado estas sdo utilizadas
como parametros para a analise da actividade da Forca de Vendas. Além de ser um
instrumento de controle, a Quota de Mercado é uma expressao que representa as vendas de
determinada empresa em percentagem das vendas totais do mercado em que actua. Pode ser
entendido, por isso, como um indicador da posicdo competitiva da empresa e uma medida do
seu sucesso comercial. Quando sdo definidas quotas ao nivel de objectivos comerciais o
primeiro aspecto a reter € o de se pretender estabelecer incentivos de trabalho e a direccéo

correcta a Forca de Vendas. Algumas pesquisas demonstram que 0s comerciais, de uma
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forma geral, trabalham no sentido de atingir metas ao invés de maximizar o volume de
vendas. A definicdo de Quotas de Mercado é também um aspecto positivo no sentido em que
permite a avaliacdo do desempenho da Forca de Vendas, uma vez que na maioria das
ocasifes, sdo dados quantitativos e objectivos permitindo assim essa mesma analise
( Zoltners, A e Sinha P. 2004).

Uma das questdes fundamentais no calculo da Quota de Mercado é a definicdo das
fronteiras que definem o mercado. Por outro lado, ha que definir qual o produto em causa e
definir os limites geograficos do mercado.

Na tematica dos objectivos ha que ter em conta que existem duas tipologias distintas em
relagdo aos mesmos: 0s objectivos quantitativos e 0s objectivos qualitativos.

Estes objectivos devem ser sempre mensuraveis e realistas. Se de facto ndo forem
mensuraveis, o responsavel da Forca de Vendas ndo conseguira determinar se esta a tomar as

decisdes correctas no que concerne a gestdo da sua Forga de Vendas.

Podemos definir como exemplos de objectivos quantitativos os seguintes:

. Valor de vendas

. Quota de mercado

. Definicdo de mix de produtos para venda

. Valor de vendas por segmento de mercado
. Custos de venda

. Numero de pontos de venda activos

. NUmero de reunides comerciais com clientes

No que respeita aos objectivos qualitativos estes tém vindo a ser uma fonte de problemas uma
vez que leituras qualitativas de aspectos tais como: bom desempenho, entusiasmo e lealdade
tornam-se muito dificieis de qualificar e medir. No processo de andlise a estes aspectos
qualitativos os responsaveis de Forcas de Vendas sdo, muitas vezes, levados a efectuar

muitas interpretagdes subjectivas.

De acordo com Salmon, A (1999), os objectivos devem ser SMART, ou seja:

. Specific (especificos) - Devem definir de forma clara o que tem de ser feito.
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. Measurable (mensuraveis) - Devem permitir efectuar a avaliacdo dos resultados das suas
accoes.

. Achievable (realizaveis) - Devem ser simultaneamente realistas e alcangaveis.

. Relevant (relevantes) — Devem apoiar o essencial no que respeita aos objectivos da
Organizacéo.

. Time-bound (concretizaveis num determinado espago de tempo) — Devem ter prazos para

serem cumpridos.

No entanto, os responsaveis de Forcas de Vendas podem efectuar anélises de objectivos
qualitativos que estdo directamente relacionados com o desempenho da Forca de Vendas no
terreno. E possivel medir o conhecimento do comercial no que ao produto diz respeito e de

que forma é utilizado esse conhecimento no processo de venda.

Podemos definir como exemplos de objectivos qualitativos os seguintes:

. Imagem do produto
. Qualidade do produto
. Satisfacdo do cliente

. Qualidade das exposicdes de produto nos clientes

Por Rotas entendem-se 0s varios percursos que os vendedores deverdo percorrer para dar uma
cobertura apropriada ao seu territério de vendas. Basicamente, a rota é determinada pelo
potencial de vendas nesse mesmo territorio, pela frequéncia de visitas necessarias e pelo
namero de clientes existentes nessa mesma area territorial.

Com o estabelecer de uma rota, os clientes devem ser segmentados por ordem de importancia,
ou seja, com base na sua capacidade de compra. As empresas normalmente segmentam estes
clientes através de uma tipologia A, B e C, sendo o cliente A o de maior importancia sobre
este incidirdo mais visitas comerciais. O nimero de visitas varia de acordo com o bom senso
do comercial ou do gestor da Forca de Vendas mas, normalmente é efectuado da seguinte

forma:;

. A = 2 visitas mensais
. B =1 visita mensal

. C =1 visita a cada dois meses
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3.5.1 Gestéo da Forca de Vendas da Teka Portugal

A gestdo da Forca de Vendas da Teka Portugal assenta sobre algumas tematicas expostas no

ponto anterior, sendo assim possivel tecer consideracdes ponto a ponto.

. Territorio - A equipa comercial da Teka Portugal distribui-se de forma geogréfica,
estando cada elemento da Forca de Vendas a gerir um determinado espaco territorial que
devera ser coberto pelo mesmo. Os objectivos para cada territdrio sdo delineados tendo como

base o histérico de vendas.

. Quota de mercado - A quota de mercado é um aspecto fundamental e um barometro
na gestdo da Forca de Vendas da Teka Portugal. Sendo um determinante fundamental na
analise de desempenho dos comerciais, € sempre tida em conta as vendas de determinado

comercial sobre as vendas totais do mercado em que actua.

. Objectivos — Os objectivos de cariz quantitativo sdo os tidos em conta em termos de
andlise e gestdo da Forca de Vendas da Teka Portugal. Pressupostos como valor de vendas
totais, valor de vendas por segmento de mercado e custo de vendas sdo os determinantes
utilizados neste processo. Os objectivos qualitativos ainda que tenham a sua importancia
percepcionada, ndo sdo de todo utilizados no &mbito da gestdo da Forca de Vendas da Teka

Portugal.

. Rotas - Na&o existem rotas previamente delineadas para a Forca de Vendas da Teka
Portugal. Estando cada comercial responsavel pela gestdo de um determinado territério, a rota
é determinada pelo mesmo tendo em conta o potencial de vendas desse mesmo territorio, bem

como o potencial dos clientes existentes nessa mesma area.
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4. O NOVO MODELO DE ORGANIZACAO DA FORCA DE VENDAS

Actualmente a sociedade passa por mudancgas vertiginosas, o fendmeno crescente da
globalizagdo continua a fazer-se sentir de forma intensa e tanto produtos, como tecnologias,
banalizam-se cada vez mais rapidamente fruto de inovacbes tecnoldgicas constantes. Esta
nova realidade social e de mercado ajudou a reorientagdo das empresas para O
estabelecimento de relacdes mais duradouras com o0s seus clientes e tera, certamente,
terminado com a era da massificagdo de vendas. Surgem conceitos como Costumer
Relationship Management, Mass Costumization, ou One-to-One Marketing, 0s quais estdo na
base das correntes de personalizacgéo.

Nesta realidade é necessario que as empresas, por um lado, conhecam bem os habitos,
necessidades e atitudes dos consumidores e, por outro, disponham duma Forga de Vendas
agil, agressiva e motivada. Deste modo a Forca de Vendas da Teka Portugal tera que ter uma
abordagem de mercado completamente distinta com a (ainda) actual situacdo. Uma ruptura
com um passado recente, visando a realidade presente e projectando um futuro que ja se
iniciou, surge ja ndo como uma inevitabilidade mas sim como um aspecto de cariz nuclear
para o desenvolvimento da organizacdo e, quica até mesmo para a sua propria sobrevivéncia.
Lendrevie, J. et al. (1996) salienta que “a melhor estratégia de marketing do mundo,
sabiamente concebida no siléncio dos gabinetes, arrisca-se a falhar se ndo for apoiada, no
terreno, por vendedores competentes, motivados e experientes”.

O procurar melhorar e desenvolver novos processos de vendas e a forma como se lidam e
gerem os clientes, tem sido um dos objectivos fundamentais das organizacfes. Alterando a
postura e perspectiva de massificacdo de vendas, os métodos de gestdo de vendas tém
transitado para uma maior preocupacdo ao nivel do conhecimento das necessidades dos
clientes, criando dessa forma uma confianca mutua e duradoura.

A par desta nova realidade, as For¢as de Vendas investem grande parte do seu tempo na
fidelizacdo do cliente e ndo na apresentagdo do produto e fecho de venda. Webster (1994)
destaca que o mundo actual estd a mover-se rapidamente para um padrdo de actividade
econdmica baseada em relacionamentos de longo-prazo e parcerias. “ Com 0 antigo conceito
de marketing o objectivo era efectuar a venda. Agora com 0 novo conceito, 0 objectivo é
desenvolver um relacionamento com os clientes no qual o processo de venda é apenas o
inicio” (Webster, 1994).
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Hoje em dia as Forcas de Vendas desempenham um papel fundamental na incorporagédo de
informagdes de mercado na prépria organizacao pois, o comercial passa por ser a pessoa da
empresa que estd mais em contacto com o mercado conhecendo melhor o cliente e, podendo
obter deste informacdes Uteis para toda a organizacdo. Schultz (2001) afirma que hoje em dia,
esta cada vez mais claro que é o cliente final quem efectivamente controla o mercado e ndo o
profissional de marketing ou do departamento comercial.

Desta forma, para assegurar a sua sobrevivéncia cada empresa deve focalizar no cliente, ser
direccionada pelo e para o mercado.

A proximidade do comercial em relagdo ao mercado leva a que a importancia das Forcas de
Vendas, hoje em dia, se revista de capital importancia. As Forcas de Vendas sdo fundamentais
ndo s6 na funcdo especifica de venda, mas também na prospeccdo de clientes, servi¢co pos-
venda, ou no fornecimento de informac@es ao sector financeiro sobre os clientes. Em todas as
funcOes referidas, a importancia da sua actuacdo reside no facto de poder intervir na

informagao e comunicagdo ascendente e descendente.

Os clientes sdo a razdo de ser da existéncia das organizacdes. Hoje em dia esta frase ganhou
um novo énfase, pelo que as empresas tém de decidir entre uma relagdo efémera com os
clientes, ou uma relacdo duradoura, consistente e de parceria. Toda a organizacao deve estar

permanentemente sensibilizada para esta realidade.

Anteriormente ao caracterizar a actual For¢a de Vendas da Teka Portugal conclui-se que esta
esta organizada num modelo territorial, onde 0s objectivos sdo de cariz quantitativo versando
aspectos fundamentais como o aumento de vendas e de quota de mercado. Desta forma a
Forca de Vendas da Teka Portugal assenta numa dinamica de Hard Selling onde o objectivo é
a venda em quantidade.

As estratégias de Hard Selling sdo agressivas e colocam uma grande pressdo sobre o cliente
sendo que, a grande vantagem desta abordagem é ir directamente ao seu objectivo — a venda,
sendo também importante para clientes que pretendem comprar mas que nao querem
desperdicar tempo com reunides comerciais.

De referir que o Hard Selling esta intimamente ligado a uma ideia de pressdo psicoldgica
apelando aos medos, invejas e ganancia do comprador, de modo a persuadir este ultimo a
efectuar uma rapida decisdo de compra. Esta abordagem é justificada no sentido de se
considerar que a maior parte dos clientes adiam a tomada de decisdo no que ao consumar das

compras diz respeito, mesmo que seja do seu interesse assumir 0 compromisso de compra
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com o vendedor. Sendo uma venda por pressdo, o vendedor com esta pratica de Hard Selling
tem como Unico objectivo a sua venda e o seu lucro e, muitas vezes em detrimento dos
interesses do seu cliente.

Na figura seguinte estdo expressas as caracteristicas da venda tradicional ou Hard Selling, os
pressupostos nos quais assentam os vendedores que utilizam esta tipologia de abordagem

comercial.

Figura 11 — Caracteristicas da venda “tradicional”
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Fonte: Do autor

Esta é a realidade da Forca de Vendas da Teka Portugal, em suma é alicercada em
procedimentos e pressupostos de um antigo mercado de Hard Selling onde a For¢a de Vendas
actua unicamente ao nivel da recep¢do de notas de encomenda e a natureza do relacionamento
fornecedor/comprador era curta e intermitente. O objectivo da For¢a de Vendas e de todos 0s
que a compdem é o fecho de venda, de acordo com Theodore Levitt (1960), “ As vendas
focam nas necessidades do vendedor.”

Hoje em dia estes vendedores vivem uma realidade de mercado diferente, com novos clientes,
novas necessidades mas, actuam nesta realidade apoiando-se em ferramentas obtidas num
mercado completamente distinto do actual, onde a grande parte dos procedimentos de venda

eram efectuados de forma totalmente distinta.

Desta forma importa analisar a Forga de Vendas em 4 valéncias anteriormente estudadas mas

desta vez tendo em conta as novas necessidades e realidades do mercado:
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- As funcgdes da nova Forca de Vendas da Teka Portugal
- A caracterizacdo/dimensdo da nova Forca de Vendas da Teka Portugal
- A organizacdo da nova Forca de Vendas da Teka Portugal

- A gestdo da nova Forca de Vendas da Teka Portugal

4.1 As funcdes da nova Forca de Vendas da Teka Portugal

Anteriormente constatou-se que as funcGes da Forca de Vendas da Teka Portugal

caracterizavam-se por 4 aspectos fundamentais, a recordar:

. Vendas
. Gestdo de clientes
. Estudo da concorréncia

. Formacéo de Forca de Vendas junior

Hoje em dia fruto da nova agenda de mercado, a estas fungGes que anteriormente eram tidas
como as bésicas e/ou suficientes tendo em conta uma Forca de Vendas de uma determinada
organizacdo, devem ser adicionadas outras tantas tarefas a juzante e a montante de ambas as

organizacgoes.
De facto, as fungdes de uma nova Forca de Vendas sdo, hoje em dia, o resultado de uma
diagonal a toda a estrutura organica da empresa, tendo esta nova Forca de Vendas de saber

gerir, por exemplo, aspectos puramente comerciais com questfes de cariz financeiro.

Assim, a par das novas funcGes das Forcas de Vendas e através da analise da figura seguinte,

é possivel identificar as caracteristicas da venda moderna:
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Figura 12 — Caracteristicas da venda moderna
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Fonte: Moncrief, W.C. e Marshall (2005)

Delvecchio et al (2004) salienta que ao seleccionar um membro para a nova Forca de Vendas
existe a necessidade de uma compreensdo total das funcdes que essa pessoa vai ter e, essa
escolha vai requerer que o novo comercial tenha um elevado nivel de capacidade de auto-
gestdo em atributos, tais como por exemplo: a lideranga, o desenvolvimento de contas

estratégicas para a empresa, a comunicacdo e decisdo financeira.

Estas necessidades surgem hoje em dia, fruto da diminuicdo de contas activas mas
principalmente devido ao aumento do nimero de contas estratégicas e de grande importancia

para as organizacdes.

Estes clientes estratégicos tém altas expectativas em relacdo aos seus fornecedores e esperam
que 0s comercias que 0s acompanham actuem como parceiros criando solugdes estratégicas
ou, que contribuam com o seu conhecimento de produto e mercado para o desenvolvimento

da sua organizacao (Ploetner O e Ehret M, 2006).



E assim possivel adicionar e definir fungdes para esta nova Forca de Vendas, tais como:

Figura 13- Funcbes desenvolvidas por uma nova Forca de Vendas

FUNGCOES

Desenvolver relagbes comerciais de longo prazo

Desenvolver o contacto directo com os principais Clientes

Angariar e manter o historico de informacdo dos principais Clientes
Report de resultados as chefias

Monitorizar/Controlar os contratos dos principais Clientes

Coordenar a comunicagdo inter-departamental entre as Organizagtes

Fonte: Do autor

Como se pode constatar na figura anterior uma importante responsabilidade de uma nova
Forca de Vendas € a de estabelecer e manter uma relagdo harmoniosa e mutuamente benéfica
entre as organizagdes. O comercial coordena a interacdo interdepartamental e multifuncional
envolvendo vérios departamentos relevantes de ambas as organizacdes.

Os Key Accounts coordenam e levam a que exista uma parceria e comunicacdo inter-
departamental entre as organizacdes, onde a interaccdo envolve varios departamentos como
sendo as vendas, o marketing, producdo e departamento financeiro. O contacto directo é hoje

em dia uma parte essencial do trabalho numa qualquer organizagéo.

4.2 Caracterizacdo/Dimenséo da nova Forc¢a de Vendas da Teka Portugal

O processo de uma nova caracterizagdo/dimensao da nova Forca de Vendas da Teka Portugal
que responda de forma positiva aos objectivos a que a organizacao se prop0e, so € alcancavel
tendo em consideracdo o comportamento de mercado.

Neste sentido a primeira tarefa que se coloca passa por identificar e classificar o universo de
clientes da organizagdo, uma vez realizada essa mesma classificacdo torna-se necessario
determinar as suas necessidades. Assim, existem variaveis e questdes que necessitam de

respostas concretas tais como:
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. Quais séo os produtos, servigos e suporte que os clientes necessitam?
. Como pretendem os clientes efectuar o processo de comprar?
. De que forma poderé a Forca de Vendas proporcionar valor ao negocio?

. Qual sera o melhor processo de venda?

As necessidades e 0s processos de venda variam de acordo com a tipologia de clientes da
organizacdo. Obtidas as respostas a estas questdes, pode a Direccdo Comercial da Teka
Portugal classificar e agrupar os clientes com necessidades ou processos de venda
semelhantes em segmentos de mercado concretos e identificados, de modo a que a Forca de
Vendas possa assim maximizar o seu tempo e esfor¢co de forma mais eficaz tendo em conta os

objectivos comerciais mas fundamentalmente os da Organizacao.

Alguns critérios comuns de segmentacdo de clientes utilizados pelas Forcas de Vendas
consistem no ramo de actividade do cliente, volume ou oportunidade de vendas e local
geografico onde estdo inseridos. Uma outra forma de segmentar o universo de clientes surge
pelo tipo de relacionamento que os mesmos pretendem com a Forca de Vendas da empresa
fornecedora, a venda relacional € uma tendéncia clara e desenvolvida nos Gltimos anos por
muitas organizacdes de vendas. Neste momento ja muitas empresas abandonaram a orientacao
de venda sustentada no processo tradicional de Hard-Selling para um método de vendas
denominado Soft-Selling, ou seja, focado no cliente e versando o longo prazo onde cliente e
forncedor sdo dois parceiros estratégicos.

Face ao novo desenho e realidade de mercado torna-se necessario desenvolver uma nova
organizacdo de Forca de Vendas onde se tenha em conta cada segmento de mercado. A
alteracdo das necessidades dos clientes, o0 modo de interagir com 0s mesmos associado a
avancos tecnoldgicos levam a uma inevitavel reorganizacdo da estrutura de vendas da
organizacao.

A organizacdo estrutural e funcional da Forca de Vendas da Teka Portugal face ao mercado,
tera um desenho tendo em conta a dimensdo de contas cliente. Na figura seguinte é possivel
demonstrar um organograma de um departamento comercial organizado em termos de

dimensédo de contas cliente.
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Figura 14 — Organograma por dimensao de contas cliente
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Fonte: Jobber, David e Lancaster, Geoff (2009)

A Teka Portugal terd que ter em conta este nivel estrutural de Forca de Vendas organizada em
termos de dimensdo de contas cliente, uma vez que é o modelo que melhor se adequa a sua
realidade de mercado. Deste modo tera que relacionar este modelo organizacional com a
cultura, objectivos e estrutura presentes hoje em dia na organizacdo, de modo a que nao se

deixe ultrapassar num mercado mais competitivo do que nunca.

4.3 Organizacdo da nova Forca de Vendas da Teka Portugal

A nova Forca de Vendas da Teka Portugal liberta-se de um modelo organizativo em termos
territoriais, passando a estar organizada em termos de cliente. A Teka Portugal tera clientes
com perfis distintos entre si face as suas diferentes dimensdes, desta forma existe a
necessidade de ter abordagens de vendas distintas com as empresas clientes, a Forca de
Vendas sera especializada nos segmentos de mercado de cada um desses clientes passando
assim a existir comerciais para clientes de grande dimenséo e de média/pequena dimensao.

Com este modelo organizacional podera a nova Forca de Vendas da Teka Portugal prestar
uma maior e melhor assisténcia e ter uma melhor capacidade de resposta face a tipologia do

cliente.
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4.4 Gestdo da nova Forca de Vendas da Teka Portugal

Desde 1976, a Forca de Vendas da Teka Portugal tem vindo a conseguir atingir 0s seus
objectivos comerciais. Questdes como quota de mercado em quantidade e valor, rentabilidade,
rendibilidade, bem como a lideranca no mercado de electrodomésticos de encastre foram
premissas procuradas e alcancadas em cerca de 30 anos de trabalho. No entanto, e conforme
constatado anteriormente, factores varios tém feito com que a Teka Portugal tenha vindo a
perder alguma dindmica no mercado de electrodomésticos de encastre desde 0 ano de 2007.
Além de uma quebra em termos de quota de mercado em quantidade e em valor, acrescente-se

a diminuicdo de margem de negociacdo associada ao aumento dos custos.

A Gestdo da nova Forca de Vendas da Teka Portugal devera assentar nos seguintes

pressupostos:

. Territorio — A equipa comercial da Teka Portugal liberta-se de um modelo de
distribuicdo geogréafico e passa a distribuir-se tendo em conta a tipologia de cliente e o seu

respectivo segmento.

. Quota de Mercado — Este pressuposto continua a deter uma importancia nuclear ao
nivel dos objectivos da Organizacdo e assim da Forca de Vendas da Teka Portugal e, bem

como, ao nivel da analise do desempenho dos comerciais.

. Objectivos — Os objectivos de cariz quantitativo tais como vendas por segmento,
guota de mercado e valor de vendas, continuam a deter 0 maior peso ao nivel da anéalise e
gestdo da Forca de Vendas da Teka Portugal. Os objectivos de cariz qualitativo tais como a
satisfacdo do cliente passam a ter uma importancia estratégica ao nivel da politica comercial
da Teka Portugal.

. Rotas — A Forca de Vendas € responsavel pelo bom desempenho comercial e pelo

desenvolvimento do negdécio junto dos seus clientes, ndo existindo assim rotas directamente

relacionadas com estes objectivos.
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A Figura 15 apresenta em termos de uma abordagem de break-even-point, a possibilidade de
caracterizar os resultados da Forca de Vendas actual da Teka Portugal através da figura

seguinte:

Figura 15 - Break Even Point - Venda Tradicional
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Fonte: Samuelson, Paul A. e Nordhaus, William D.

O Break even point, representa o ponto de equilibrio ou de lucro zero, ou seja, o nivel ao qual
se igualam os totais de custos e os totais de proveitos. Nesta abordagem tradicional de vendas
fica latente a ideia de que é necessario canalizar para o sistema de vendas mais proveitos
decorrentes do neg6cio do que seria de desejar, isto €, de modo a que se atinga o break even
point a empresa tem de dispender de uma maior parcela de proveitos.

O desejavel nesta abordagem e na nova estrutura de vendas da Teka Portugal seria uma Forca
de Vendas estruturada de forma a que existisse por um lado a diminuigédo de custos totais e,
por outro lado o aumento das vendas, levando assim a um aumento do lucro e sendo

necessario canalizar menos proveitos para se atingir o ponto de equilibrio.

Vive-se hoje em dia uma dindmica de Soft Selling e de venda personalizada. No modelo de
vendas de Soft Selling a Forca de Vendas actua em colaboracdo com seus clientes na busca da
melhor solugdo para suas necessidades, concentrando-se menos na tarefa de fecho negocial,
pois um dos grandes objectivos é estabelecer uma relacdo comercial duradoura com o cliente.
Este tipo de abordagem consultiva preocupa-se em criar um elo de confianga entre as partes
envolvidas numa transacc¢ao comercial de modo a obter-se a fidelizacéo.

Poder-se-a salientar que a capacidade de uma empresa gerir 0s seus relacionamentos/parcerias

com o0s seus mercados é provavelmente a grande prioridade nos dias de hoje.
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Chally (2006) sintetiza que a Forca de Vendas moderna nas suas relagcées com o cliente deve:

. Compreender o negdcio do cliente
. Estar do lado do cliente
. Conceber as propostas correctas
. Ser facilmente acessivel
. Resolver os problemas do cliente

. Deve ser criativo e responder as necessidades do cliente.

A tecnologia fez com que os produtos se tornassem altamente substituiveis (Stephens. H,
2003). O desafio surge no reposicionamento das vendas como parte integrante da estratégia
competitiva da empresa, onde a Forca de Vendas estd integrada na estratégia de negécio da
propria empresa. Desta forma, e no que concerne ao papel da Forca de Vendas o desafio
estratégico sera coordenar o esforco de venda e as suas diferentes abordagens consoante as

varias tipologias de clientes, conforme se constata na figura seguinte.

Figura 16 — Evolugéo organizacional
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Fonte: Piercy, Nigel F. e Lane, Nikala (2009)

Tem de se alinhar as necessidades dos consumidores com solugfes técnicas envolvendo
invariavelmente produtos personalizados.
A Forca de Vendas deve servir como uma fonte dindmica de criacdo de valor e inovagéo

dentro da organizacao.

De facto, o envolvimento do Departamento de Vendas na estratégia da empresa tem dois

aspectos perfeitamente distintos.

Se por um lado o primeiro aspecto estratégico de vendas esta relacionado com o desenvolver

de uma perspectiva de relacbes de vendas que ndo efectue o focus simplesmente nos
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processos de transaccdo e vendas, mas que identifique os diferentes relacionamentos que
podem surgir com diferentes tipos de clientes, como base para um desenvolvimento do
negocio a longo prazo (Olson. Eric M et al, 2001).

O segundo aspecto estratégico de vendas esta relacionado com o papel da Forca de Vendas na
interpretacdo da envolvente do cliente como base de tomada de decisdes estratégicas. A
medida que os custos provenientes da negociagdo com a grande parte dos clientes continuam
a aumentar, as empresas enfrentam grandes decisdes tais como saber onde se devem investir
0s recursos no desenvolvimento de uma relacdo com o cliente e onde ndo devem
simplesmente investir.

Com o crescente efeito da crise econdmica a sentir-se de forma cada vez mais vincada, bem
como, com a concentracdo de poder de compra a surgir em grupos bem estruturados nas suas
formas organizacional e econdmica, surgem clientes chave no negécio, fruto do seu grande
poder de compra mas também de negociagao.

Estes clientes chave requerem um tratamento especial por parte da Teka Portugal uma vez que
a perda de um destes clientes podera afectar de forma significativa as vendas da empresa e
assim 0s seus proveitos. S0 assim um pequeno numero de empresas compradoras que
representam, diversas vezes, cerca de setenta por cento das vendas de uma empresa
fornecedora. A pressédo negocial decorrente destas empresas sobre os seus fornecedores surge,
entre outras, na forma de melhores precos, melhor servico mas também no facto de
pretenderem especialistas de negocio do lado do fornecedor na sua relacdo negocial, surge
desde logo mais uma ruptura com o modelo de Forca de Vendas instalado na Teka Portugal.
A adopcédo de gestores especializados para a gestdo destas contas é assim 0 passo seguinte
respondendo ao objectivo de melhorar e desenvolver os canais de comunicacdo entre as
empresas e, fundamentalmente, o desenvolver de parcerias de negdcio.

De acordo com Weibaker e Weeks (1997) estamos perante as variaveis de negdcio que
estimulam uma alteracdo das Forgas de Vendas para um modelo de especialistas de negdcio —

0 Key Account Management.
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5. IMPLEMENTACAO

Neste ponto sera abordada a decisdo no que concerne ao modelo de Forca de Vendas a
adoptar para a equipa de vendas da Teka Portugal no futuro. Esta decisdo surge através da
andlise das varidveis contidas nos pontos anteriores, projectando uma solucéo que vise o total
aproveitamento dos recursos disponiveis pela empresa tendo em conta uma nova realidade de
mercado. Sera também abordado o modo e, com base em que técnicas é que se podera
efectuar a passagem para esse novo modelo de Forga de Vendas.

Em primeiro lugar conclui-se que é necessaria uma maior interac¢do da Forga de Vendas e da
prépria empresa com o publico-alvo — 0s consumidores, uma vez que a inovagao ou 0 prego
por si s6 ja ndo garantem a empresa uma vantagem no mercado face a concorréncia. Williams
(2003) salienta que actualmente a qualidade e o preco do produto ndo sdo factores

diferenciadores na maioria dos negécios.

5.1 O Key Account Management

Numa fase anterior, as Forcas de Vendas usualmente tinham a responsabilidade de efectuar os
seus processos de venda em clientes de um determinado territério geografico bem definido e
delimitado, era esta a realidade da Teka Portugal. A medida que os clientes foram e vio cada
vez mais, exigindo uma maior qualidade de servico e menores custos associados a
negociacdo, as empresas iniciaram um processo de associacdo de um especialista de negécio
para gerir determinadas contas cliente de importancia nuclear para as organizagoes.

Esta primeira fase do processo de Key Account Management leva ao desenvolvimento de
parcerias negociais, desenvolvimento do servigo, diminuicdo de custos e, invariavelmente, a
transferéncia de determinadas responsabilidades que eram do pelouro de colaboradores das
empresas clientes, para os proprios Key Accounts (Weilbaker e Weeks, 1997).

O Key Account Management é assim uma estratégia utilizada pelos fornecedores para
responder de forma eficaz a clientes com elevado potencial de compra e necessidades
complexas, proporcionado a estes um melhor servigo ao nivel comercial, do marketing, da

area administrativa e dos servigos.

45



“O processo de Key Account Management envolve um tratamento de preferéncia aos grandes
clientes como por exemplo nas éareas de preco, produtos, servicos, distribuicdo e partilha de
informacao” (Cardozo et al, 1992).

Uma das grandes diferencas entre o vendedor de cariz geografico e 0 Key Account é que este
ultimo, no processo de gestdo do cliente tem que conferir uma atencdo especial aos seus
clientes, viver o seu préprio negdcio, o que podera estar para la das capacidades de um
vendedor adstrito apenas a uma area geografica. Algumas das principais responsabilidades de
um Key Account passam por planear e desenvolver relacionamentos com um largo nimero de
colaboradores da empresa que esta a gerir. No momento em que determinado negdcio atingiu
a maturidade, o objectivo sera tornar as Forcas de Vendas mais eficazes através da nomeacao
de gestores de conta e melhor aproveitamento de recursos dos vendedores (Zoltners, Andris A
et al, 2009).

Assim é possivel resumir de forma sintética as principais diferencas entre um vendedor

tradicional e um Key Account.

Figura 17 — Diferencas entre a venda tradicional e o Key Account Management

Objectivo Geral

Aptiddes de Venda

Natureza do
Relacionamento

Objectivo do Vendedor

Natureza da Forga de
Vendas

Venda Tradicional

Vendas

Colocar Questdes; Dar
resposta a Objeccdes; Fecho
de Venda

Curta; Intermitente

Fecho de Vendas

Um ou Dois Vendendores
por Cliente

Key Account Management

Status de Fornecedor
Principal

Construgdo de Confianga;
Providénciar um Bom
Servigo; Negociacdo
Longa: Interac¢do mais
intensa

Gestdo de Relacionamentos

Muitos Vendedores;
Equipas Multifuncionais

Fonte: Jobber, David e Lancaster, Geoff (2009)

Como qualquer processo de alteracdo e/ou evolugdo de um sistema organizativo, tambem o de

Key Account podera incorrer em vantagens e desvantagens quer para o proprio Key Account

quer para o consumidor.
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Analisando em primeiro lugar a posicdo do fornecedor podemos identificar varias vantagens
tais como: relagdes de trabalho muito proximas com o cliente, o0 Key Account sabe quem
toma as decisdes e quem influencia no processo de tomada de decisdo. Um melhor follow-up
de vendas e servico, ou seja, existe mais tempo para melhorar o servi¢o apos por exemplo um

fecho de venda.

Em termos gréaficos e efectuando uma analise de Break-Even-Point baseado no processo e nas

caracteristicas de Key Account Management representa-se o seguinte:

Figura 18- Break Even Point - Key Account Management

. Vendas
Custos ‘
h

Prejuizos

Lucros —M8 =3 _ Custos totais (a+b)

Custos varidveis (b)

Custos fixos (a)

. » Proveitos
Break-even point 4

Fonte: Do autor

Como é possivel verificar através da andlise da figura 18, o aumento das vendas normalmente
é um dos resultado desde logo visiveis da adopcdo deste sistema organizativo de vendas.
Diminuicdo dos custos é outro dos resultados de um sistema de Key Account Management
através da optimizacdo da producdo e das entregas de produto. Desta forma a Organizacédo
tera de canalizar menos proveitos de modo a atingir o ponto de equilibrio ou Break even point
entre os totais de custos e os totais de proveitos, conseguindo-se atingir uma maior parcela de

lucros a0 mesmo tempo que se minimizam 0s prejuizos.

Também a cooperacdo na pesquisa e desenvolvimento de novos produtos, bem como em
campanhas concertadas entre ambas as partes e a integracdo de sistemas em areas como a
logistica e a facturacdo sdo lugares comuns neste processo de Key Account Management.

No entanto, este processo apresenta, por outro lado, ameacas bem definidas para o fornecedor,
conforme expressa Burnett (1992), como por exemplo o aumento da dependéncia de uma

empresa fornecedora face a um numero limitado de clientes. O risco de alocar e canalizar a
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grande parte dos recursos da empresa para um numero limitado de empresas clientes pode
levar a uma grande dependéncia desses mesmos clientes. Outra ameacga € a constante pressao
sobre as margens de lucro, bem como o facto de apenas se canalizar recursos para poucos
clientes chave poderemos estar a negligenciar clientes de menor dimensao que, com o tempo,
podem vir a ter um grande potencial no médio prazo.

De acordo com Maddill et al (2007) existem também vantagens e ameagas de um sistema de

Key Account Management do lado do cliente.

Em termos de vantagens realga-se o facto de que existe uma melhoria no servigo onde a
atencdo despendida pelos fornecedores leva a uma melhoria da qualidade do servi¢co. Uma
melhoria na comunicacdo e coordenacdo fruto do facto do cliente apenas ter um ponto de
contacto do lado do fornecedor — o seu Key Account Manager e assim retirar muito ruido da
comunicagédo entre empresas. No entanto, em caso de existir um problema o cliente sabe com
quem poderad contactar da equipa do seu Key Account Manager. Os clientes estdo numa
posicdo previligiada para negociar precos baixos e novos termos de crédito dada a sua
importancia estratégica para o fornecedor. O evitar de custos de transferéncia ao trabalhar
com um fornecedor no longo prazo, evita os custos de transferéncia de um consumidor para
outro. A oferta de produtos personalizados e a cooperacdo na pesquisa e desenvolvimento
passam por ser outras importantes vantagens para o cliente.

No entanto Maddill et al (2007) enumera também algumas ameacas para o cliente
provenientes deste sistema de Key Account Management. A excessiva dependéncia em
relacdo a um fornecedor pode levar a problemas ao nivel da producéo e de entrega. Efectuar
negocios com o mesmo Key Account Manager consecutivamente podera conduzir a uma
situacdo de complacéncia para com o fornecedor e assim ver 0s niveis de servi¢o diminuir,
também podera levar a que se percam oportunidades de negdcio com empresas mais eficientes

e inovadoras.

5.2 O Key Account Management na Forca de Vendas da Teka Portugal

A sustentabilidade da adopcdo de uma estrutura de Key Account Management para a Teka
Portugal torna-se assim uma questdo nuclear a analisar. Ha que ter em linha de conta diversas
variaveis que justifiquem esta passagem estrutural de modelo organizativo de Forca de

Vendas. Devem também ser alvo de uma andlise 0os recursos e custos associados a esta
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tomada de decisdo, contrapondo com os beneficios que podem surgir da adopcao deste novo

modelo de vendas.

De acordo com Burnett, K (1992), a existéncia de um modelo de Forca de Vendas baseado
num processo de Key Account Management faz sentido se existirem grande parte das

seguintes circunstancias:

. Um ndmero limitado de clientes ganha cada vez maior preponderancia nas vendas dos

fornecedores.

Existe a oportunidade de diferenciacdo ao nivel do produto e servico prestado pelo

fornecedor o que é altamente valorizado pelo cliente.

. Os clientes ttm um comportamento complexo no acto da compra baseado em processos de
deciséo longos e usualmente em multiplas localizagdes, significa assim que uma organizacao

de vendas baseada em termos geogréficos é inapropriada.
. S80 necessarios multiplos contactos entre o cliente e o fornecedor.

. E possivel uma significativa diminuicio de custos através da negociacdo com um reduzido
namero de grandes clientes nos campos de acordos comerciais, producédo e calendarizagdo de

entrega de produtos.

. O estabelecimento de fortes relacBes empresariais entre as organiza¢Ges pode conduzir a
possibilidade de resposta as necessidades do cliente com produtos personalizados e servigos

especificos.
. Os clientes estdo a centralizar as suas operagoes.

. A concorréncia esta a adoptar um sistema de Key Account Management.

A Teka Portugal esta inserida num mercado onde cada vez mais existe um reduzido numero
de clientes que ganham maior importancia em todos os segmentos de mercado, sendo que,
grande parte das vendas das organizagdes estdo agora dependentes de um pequeno nimero de
clientes.

E possivel constatar que a adopgao de uma estrutura de Key Account Management € j&, nos

dias de hoje, uma realidade em algumas empresas concorrentes.
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As relagdes comerciais por parte da Teka Portugal com alguns clientes sdo j& de auténtica
parceria organizacional, o que leva a possibilidade de uma concertacdo ao nivel de sistema
produtivo, entrega de produtos, producdo de produtos especificos face as necessidades dos
clientes, visando assim uma diminuicdo de custos e aumento dos proveitos. Esta realidade
leva muitos clientes a centralizarem as suas operagdes em fornecedores que podem responder
de forma efectiva a varias variaveis de negdcio.

Conclui-se assim que a realidade dos dias de hoje confirma todas as coordenadas
anteriormente apresentadas, sendo que a adopcdo de um modelo organizativo de Forca de
Vendas baseada em Key Account Management por parte da Teka Portugal surge como uma

inevitabilidade e uma necessidade nuclear.

5.2.1 O Processo de Implementacéo do Sistema de Key Account Management

Apbs a decisdo de se optar por um novo modelo organizativo de Forca de Vendas baseado no
sistema de Key Account Management, surge a necessidade de efectuar um processo de
passagem que comporta certas etapas, de modo a que se proceda a implementacdo deste
sistema na organizacao de Forca de Vendas .

5.2.1.1 Motivacéo

A motivacdo surge como um aspecto fundamental para que os Key Accounts consigam obter
bons resultados na sua actuacdo comercial, a motivacdo activa dirige o comportamento
humano. Criar e manter uma Forca de Vendas bem motivada é um verdadeiro desafio, dado
que a confianca e motivagdo das Forcas de Vendas sdo constantemente colocadas em causa
devido as inevitaveis rejeicdes que surgem da parte dos seus clientes no dia a dia.

A motivacdo ndo é observavel directamente, apenas podemos observar comportamentos e 0
resultado desses mesmos comportamentos.

Shapiro B.P. (1998), aborda a tematica de sistemas de motivacdo, estes sistemas utilizam
uma variedade de estimulos individuais e de grupo tais como: remuneragdes e incentivos,
sinais de reconhecimento, clarificagéo de tarefas.

Uma das tarefas dos Key Account Managers é o de criar condi¢cBes para manter viva a

motivacdo dos colaboradores, nesse sentido, ndo é suficiente pagar comissfes a um Key
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Account gque atinga 0s objectivos comerciais propostos, ou pagar mais no entuito que esta
accdo o motivara a trabalhar mais e sobretudo melhor. Os velhos esquemas de compensacfes
que apenas se preocupam com o volume e o valor das vendas ja ndo sao suficientes.

A motivacdo efectiva requer uma profunda compreensdo dos comerciais como individuos, a
sua personalidade e quais os seus sistemas de valor. Neste aspecto os gestores de vendas
apenas ddo azo as circunstancias que vdo encorajar a Forca de Vendas a motivar-se a si
prépria. No entanto, de forma inconsciente ou ndo, a maioria dos gestores de vendas actuais
utiliza de forma exclusiva ou excessiva 0s incentivos materiais, descurando outras
possibilidades de realizacdo e motivagao dos seus colaboradores.

Existem também motivacdes de outro cariz que ndo apenas o material, sdo exemplo disso a
obtencdo de status, privilégios, poder e auto-realizacdo. Assim, para manter uma Forca de
Vendas motivada € necessario articular diversos estimulos tais como bonus monetario e um
elogio junto da equipa comercial que reforce as atitudes positivas, criando um ambiente onde
os Key Accounts encontrem oportunidades de realizagdo pessoal ao aplicar todas as suas
capacidades e potencial. Hoje em dia, atribui-se grande importancia ao reconhecimento
pessoal como factor de motivacdo, os Key Accounts dos clientes mais importantes tém uma
enorme necessidade de feedback, estes necessitam de saber, entre outras coisas, que s&o
vencedores, para que a sua motivagao se mantenha e se transmita.

Uma Forca de Vendas dotada de conhecimentos, ferramentas e ambiente organizacional
adequados, torna-se num factor de competitividade acrescida das organizaces. Pelo
contréario, Forcas de Vendas desmotivadas sdo um peso e constituem um sério obstaculo aos
processos de mudanca acelerada exigida as organizacGes nos dias de hoje.

Simpson, W.A. (1990) salienta que um dos aspectos de maior importancia na motivacao dos
colaboradores, ¢ a “pré-disposi¢do para se adaptarem as alteragdes necessarias”. Por outro
lado, a falta de motivacdo faz-se notar pela apatia, absentismo elevado, falta de cooperagédo

para resolver problemas e sobretudo “ resisténcia injustificada a mudanga”.

Assim sendo, em termos motivacionais e tendo em conta uma abordagem de um sistema de
Key Account Management, tera que se ter em conta varias vertentes no que respeita ao

processo motivacional de Key Accounts.

Incentivos financeiros — A remuneragdo mais usual continua a ser a componente salarial fixa
acrescida de comissfes por objectivos de vendas. As comissfes podem ser um factor

motivacional forte uma vez que produzem uma recompensa directa por um esfor¢o extra
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(Vroom, 1964) e, por conferir um capital de reconhecimento por objectivos alcangados
(Herzberg, 1969). Assim, no caso da Teka Portugal na implementacdo de um sistema de
Forca de Vendas apoioado numa estrutura de Key Account Management e conforme
defendido por Lopez et al (2006), a remuneracdo financeira seria 0 resultante entre uma
combinacdo de um saldrio fixo acrescido de comissdes mas, no entanto, tendo esta
componente variavel de comissfes um maior peso na remuneracao total em deterimento da

componente fixa.

Definicdo de objectivos de vendas — Na sociedade qualquer individuo se deve reger por
objectivos e 0os comerciais ndo fogem a essa regra, assim sendo, 0s objectivos de vendas
devem ser efectivos na questdo motivacional. Devem estes objectivos ser justos e alcancaveis
e, a0 mesmo tempo, significar um desafio para a Forca de Vendas.

Na nova estrutura comercial da Teka Portugal a definicdo de objectivos de vendas para 0s
Key Accounts serd o resultado de uma equagdo que tem como variaveis: objectivos justos,
alcancaveis, desafiantes e definidos em conjunto com os Key Accounts tendo em conta,

inevitavelmente, os objectivos da organizacéao e seus KPI’S.

Reunides entre Gestores de Vendas e Key Accounts — As reunides entre a Forca de Vendas e a
chefia da Teka Portugal vao conferir a esta Gltima, a oportunidade de trabalhar os indices
motivacionais da sua equipa comercial. Um dos aspectos fundamentais surge da possibilidade
de estas reunides se efectuarem durante visitas a clientes, assim, esta € uma oportunidade
excelente para que os gestores de vendas consigam alcancar um incremento na confianga do
seu Key Account ao mesmo tempo que se actua sobre técnicas de venda e motivacao.

E possivel também aos gestores de venda estarem em contacto com o lado pessoal do seu Key
Account, nomeadamente a sua personalidade, necessidades e problemas existindo assim uma
grande oportunidade de entender as causas de motivacdo e desmotivacao.

Quando estas reunides entre gestores de vendas e Key Accounts surgem numa dindmica de
reunido de grupo, existe uma maior disponibilidade para abordar questées como problemas e
oportunidades no campo das vendas e assim, toda a equipa podera beneficiar com estes
exemplos. Estas reunides de grupo permitem também um feedback onde as fraquezas sao

identificadas e o reconhecimento é conferido.

Concursos de vendas — A possibilidade de despertar um espirito competitivo na Forca de

Vendas e a necessidade de reconhecimento desta s@o duas valéncias que se obtém com o0s
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concursos de vendas. Muitas vezes baseado em incentivos financeiros de modo a ser efectivo,
estes concursos tém de ser justos e cada comercial deve acreditar na sua possibilidade de
vencer. Os objectivos destes concursos de vendas podem ir desde ao aumento das vendas em
geral, escoar um produto sem grande rotatividade no portfolio da organizacdo ou o conseguir

obter novas contas de clientes.

5.2.1.2 Formagao

Uma Forca de Vendas com um elevado desempenho no mercado serd aquela que € dotada de

bons indices qualitativos e quantitativos de formacao.

A formacdo de uma Forca de Vendas surge com objectivo de que 0s comerciais sejam
continuamente bem-sucedidos nas suas tarefas de vendas. Uma Forca de Vendas bem
sucedida proporciona aos seus comerciais a oportunidade de desenvolver caracteristicas de

que estes necessitam de modo a alcangar os objectivos em qualquer situacdo de venda.

A formacéo caracteriza-se por ser uma vertente a que quer a Forga de Vendas, quer gestores
de Forca de Vendas, atribuem uma extrema importancia. O acesso a formacao faz aumentar
ndo s6 os conhecimentos e capacidades técnicas dos Key Accounts (com potencial para

melhorar o seu desempenho), como também influencia significativamente a sua motivacao.

A formacdo que mais vezes € instruida junto das Forcas de Vendas incide sobre a vertente
técnica da relacdo com o cliente, nomeadamente: técnicas de apresentacdo, formas de
abordagem de questdes e clientes, respostas a objeccbes e fecho das vendas. E também
habitual abordar-se a organizacdo da empresa, as caracteristicas técnica e funcionalidades dos

produtos, a analise da concorréncia e seus produtos.
Ultimamente, os temas ou modulos abordados nas ac¢Bes de formacdo tém vindo a incidir

cada vez mais sobre as atitudes e postura dos vendedores, a chamada gest&o relacional ganhou

uma preponderancia extrema no capitulo da formacé&o.
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Figura 19 - O Impacto da formacéao em vendas sobre: O Cliente, Forca de Vendas e
Organizagao

IMPACTO SOBRE O CLIENTE

As necessidades dos Clientes ao nivel de produtos e servigos sdo compreendidas e atendidas

0 Cliente agrega valor ao Comercial e confia no mesmo

0 Cliente assume que ndo desperdica tempo com o Comercial

0 Cliente d4 valor a gestdo dos Comerciais da Empresa fornecedora

As alteragbes das necessidades do Cliente sdo incorporadas por uma organiza¢do de vendas adaptdvel
IMPACTO SOBRE A FORCA DE VENDAS

0s novos Comerciais incorporam produtividade rapidamente

Os Comerciais confiam no sucesso em qualquer cendrio de vendas

Os Comerciais estdo a par das Tendéncias Ti logi do ambiente de Mercado, dos Clientes, do
Ramo de Actividade e dos Produtos

IMPACTO SOBRE A ORGANIZACAO

0 indice de reten¢do de Comerciais e a moral da For¢a de Vendas sdo elevados
0s Produtos e Servigos sdo diferenciados e diferenciadores, a competicdo pelo prego é minimizada

A Cultura Organizacional é assimilada, adoptada pela Forga de Vendas

Fonte: Jobber, David e Lancaster, Geoff (2009)

A formagdo de uma Forca de Vendas deverd estar umbilicalmente ligada ao modelo
organizacional da mesma, desta forma e fruto da alteracdo para um modelo organizacional de
vendas baseado num sistema de Key Account Management na Teka Portugal, existe a
necessidade de ter em conta as etapas e componentes descritos na figura seguinte de modo a
que se obtenha um esquema de formacdo compativel com os objectivos a que a organizacao

se propde atingir.

Figura 20 — Componentes de um programa de formacao

A Organizagdo,
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Report

Fonte: Jobber, David e Lancaster, Geoff (2009)
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A cultura de uma Forca de Vendas diz muito acerca dos seus valores e 0 que a mesma
considera importante. A cultura organizacional existente na Teka Portugal valoriza o
desenvolvimento profissional e o crescimento individual procurando assim iniciativas de
formacéo eficazes. No entanto, as culturas organizacionais que conferem excessivo énfase ao
objectivo de gerar receitas de curto prazo podem, na verdade, conduzir os comerciais em
busca de outras oportunidades de desenvolvimento profissional e pessoal. Em qualquer tipo
de formacdo deve ser complementar a existéncia de preocupacdo em relacionar o
desenvolvimento profissional com o desenvolvimento pessoal, considerando que este tem
grande influéncia no primeiro. De realcar que as iniciativas de formacéo elaboradas de modo
a eliminar lacunas de capacitacdo afectam igualmente as receitas de curto e longo prazo. A
receita de curto prazo diminui incrementalmente pois 0s comerciais ndo se encontram no
terreno. Durante a formacao, porém, os vendedores desenvolvem capacidades que os tornardo

mais eficazes a longo prazo conforme se pode constatar na figura seguinte.

Figura 21 — O Trade-off da formagéo

Impacto na Receitano
Receita Longo Prazo

Incremental

Receitano
Curto Prazo

Tempoem Tempoem
Campo Formagdo

Fonte: Zoltners, Andris A et Al (2001)

Deste modo e no que concerne ao novo modelo organizacional de Forca de Vendas da Teka
Portugal, existird um programa de formacdo com o tempo adequado de modo a que 0s seus
Key Accounts possam gerar receitas de longo prazo onde exista compatibilidade entre os

objectivos individuais e organizacionais.

A Teka Portugal e as demais organizagdes enfrentam desafios constantemente e a uma

velocidade alucinante nos dias de hoje, alguns exemplos desses mesmos desafios séo:

. O elevado indice de rotatividade das Forcas de Vendas hoje em dia
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. A Forga de Vendas efectua vendas mas ndo vendas com margem rentavel

. O mercado transformou-se mas a Forc¢a de Vendas ndo

Geralmente, os gestores de vendas procuram na formacdo a solucdo para estes desafios.
A formacdo tem um rapido impacto sobre as Forgas de Vendas, sendo que a sua influéncia é
superior & dos demais motores de uma Forca de Vendas e menos prejudicial.
Aumentar e enfatizar a formacdo € uma mensagem positiva dentro da propria organizacéo, a
mensagem implicita que surge é que a organizacdo estid atenta a sua Forca de Vendas,

nomeadamente no tocante ao seu desenvolvimento profissional e também pessoal.

O programa de formacdo da nova Forca de Vendas da Teka Portugal tentara alicercar e
alcancar uma combinacdo entre conhecimento e também competéncias.

E possivel identificar cinco componentes distintos do programa de formagéo:

. A organizacao — Os seus objectivos a as suas politicas
. Portfolio de produtos da organizacéo

. A concorréncia e 0s seus produtos

. Procedimentos e técnicas de venda

. Organizacdo de trabalho e preparacéo de report

. Gestdo de relacdes

Figura 22 — Programa de formagao em resposta a um ambiente dindmico

NOVO AMBIENTE NOVO PROCESSO DE
MUDANCA NO MERCADO DE FORCA DE VENDAS
VENDAS IDEAL
NECESSIDADEDE P
APERFEICOARO LACUNAS DE NO‘;:\FSOE:IGE[?ECIAS
PROGRAMA DE CAPACITACAD (A

= VENDAS
FORMACAO

Fonte: Zoltners, Andris A et Al (2001)
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5.2.1.3 Cronograma e Processo de Implementacéo

Apds a definicdo do modelo estrutural de Forca de Vendas a introduzir no departamento
comercial da Teka Portugal - Key Account Management e, tendo como base a formagdo como
elo fundamental para o processo de implementagdo dessa nova realidade estrutural, existe a
necessidade de definir um cronograma de implementacdo como representado na figura
seguinte:

Figura 23 — Cronograma de Implementacéo

VALENCIAS / ANO 2010

DEZ
A Organizagdo - Objectivos e Politica Comercial -

Portfolio de Produtos da Organizagdo

JAN FEV MAR ABR

Portfolio de Produtos da Concorréncia .
Procedimentos e Técnicas de Venda KAM .-

Organizagdo de Trabalho e Preparacio de Report .
Gestéo Relacional -

Fonte: Do autor

Serdo 6 as valéncias tidas em conta no Processo de Implementacdo da nova realidade
estrutural junto da Forga de Vendas da Teka Portugal, a saber:

. A Organizacdo - Objectivos e Politica Comercial - Neste ponto a Forca de Venda
tomaré conhecimento da génese da Organizacdo onde desenvolve as suas fungdes, questdes
como a cultura de empresa, a missdo bem como aspectos comerciais fundamentais como

Obijectivos e Politica Comercial sdo tidos em conta neste ponto.

. Portfolio de Produtos da Organizacéo - Esta etapa da a conhecer a Forca de Vendas

todos os produtos da Organizacdo disponiveis para colocacdo no mercado.

. Portfolio de Produtos da Concorréncia - Neste ponto a Forca de Venda toma
conhecimento dos produtos que a concorréncia coloca no mercado. E efectuada uma analise
de quais os pontos fortes e fracos de um produto Teka em relagdo a um produto concorrente.

Argumentarios e contra argumentarios surgem nesta fase do cronograma de implementacéo.

. Procedimentos e técnicas de Venda KAM - A Forca de Vendas é treinada em
ambiente KAM, procedimentos, técnicas, abordagens e diagnosticos KAM fazem parte deste

ponto especifico.
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. Organizacgéo de Trabalho e Preparacéo de Report — A sistematizacdo, organizacao e
uniformizacéo de trabalho séo itens fundamentais para o desenvolvimento de uma estratégia
KAM. Respeitando os aspectos anteriores torna-se a elaboracdo de report um processo

simples, rapido e pratico que podera conduzir a novas leads de venda.

. Gestdo Relacional — Um Key Account € um gestor de relagdes, a confianca é o factor
fundamental para o estabelecimento de uma relacdo de parceria sélida.

Os vendedores necessitam conhecer os produtos e clientes com que lidam e a organizacdo em
que desenvolvem o seu trabalho, estes devem possuir uma combinacdo de conhecimentos de
vendas, produto, negociacdo, concorréncia e gestao relacional. Este Gltimo requisito aplica-se
sobretudo a Key Accounts em que as transacgdes tém implicacdes financeiras importantes na
empresa fornecedora e no cliente.

Os trés primeiros componentes sdo essenciais para dotar a Forca de Vendas e assim a
estrutura de Key Accounts do nivel de conhecimento pretendido. Questdes tais como o
historial da organizacdo, como surgiu, evoluiu e onde pretende chegar no futuro, a natureza e
qualidade dos produtos transaccionados, bem como a analise dos produtos da concorréncia
sdo pontos em destaque nestes trés primeiros componentes.

Em relacdo a organizacdo de trabalho e preparacdo de report, este item pretende estabelecer
bons habitos entre os Key Accounts em areas que podem ser negligenciadas devido as
pressdes decorrentes das tarefas diarias.

A importancia de ser um gestor de relacGes significa que os programas de formacéo véo dar
um grande énfase nas competéncias pessoais dos varios Key Accounts.

5.2.1.4 Estrutura Organizacional

A alteracdo e transformacdo nos mercados e padrBes de consumo aliado a questdes como
avancos tecnoldgicos levam muitas organizacfes a reconsiderar a estrutura da sua Forga de
Vendas. Com o novo paradigma de mercado e consequentemente a adopg¢do de uma estrutura
organizacional de Forca de Vendas baseada em Key Account Management na Teka Portugal,
é possivel classificar esta nova organizagdo como uma estrutura baseada em dimensdes de

conta cliente.
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O novo organograma da Forcga de Vendas da Teka Portugal reflecte-se da seguinte forma:

Figura 24 — Novo organograma Teka Portugal

DIRECTOR DE
VENDAS
NACIONAL

CHEFE CHEFE
VENDAS 1 VENDAS 2
KEY PEQUENAS E PROSPECCAO KEY PEQUENAS E PROSPECCAO
MEDIAS /PROMOGAO MEDIAS /PROMOGAO
ACOUNTS EMPRESAS VENDAS ACOUNTS EMPRESAS VENDAS
I 1 1 1 1

PROSPECTOR PROSPECTOR
[ KAM 1 ] [ KAM 2 ] [ KAM 3 ] [VENDEDORl] [VENDEDORZ] [/PROMOTOR] [ KAM 4 ] [ KAM 5 ] [ KAM 6 ] [VENDEDORS] [VENDEDORA] [/PROMOTOR]

Fonte: Do autor

O aumento da importancia de alguns clientes no mercado e consequentemente nas vendas da
Teka Portugal, originou a criagdo desta nova estrutura de vendas baseada e centralizada em
grandes contas. Nesta estrutura organizacional existem Key Accounts especializados na
negociacdo com clientes de grande dimensdo que, por sua vez, tém habitos de compra
diferentes do restante mercado bem como argumentos de venda mais sofisticados e
desenvolvidos do que outras pequenas empresas. Assim, as competéncias destes Key
Accounts sdo superiores a restante Forca de Vendas que gere contas de clientes de menor

dimenséao.

Esta nova estrutura organizacional baseada num modelo de Key Account Management

confere a Teka Portugal as seguintes vantagens:

. Relagbes de trabalho mais proximas do cliente — Com esta estrutura organizacional o Key
Account da Teka Portugal sabe quem toma as decisdes e quem sdo os influenciadores da
mesma na organizagcdo compradora. Ao nivel inter-departamental é possivel colocar em
contacto directo os varios departamentos de ambas as empresas €, a um nivel mais préoximo as

pessoas certas para a tomada de decisdes.

. Melhoria na comunicacdo e coordenacdo — Os clientes sabem a este nivel quem s&o os

contactos e a quem se deve dirigir na Teka Portugal quando surge um problema ou quest&o.
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. Melhor servi¢o e follow-up de vendas - Os recursos extras que estdo ao dispor do Key
Account da Teka Portugal significam mais tempo para um melhor follow-up e melhor servigo

depois de um processo de venda ter sido efectuado.

. Aumento de vendas — Decorrente do processo de alteracdo da estrutura de Forca de Vendas,
existem muitas empresas no mercado que afirmam ter conseguido alcangar um aumento das

vendas.

Uma nova oportunidade de carreira para os comerciais — Com a nova estrutura
organizacional da Forca de Vendas da Teka Portugal, existem novas oportunidades para os

comerciais ao contrario das existentes numa organizacao de vendas tradicional.
Cada vez mais as organizacoes estdo a reestruturar as suas Forcas de Vendas tendo como base

as responsabilidades especificas provenientes das grandes contas com vista a maximizar

tempo, esforco e lucro.
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6. CONCLUSOES

A reorganizacdo de uma Forca de Vendas é sempre vista como um grande desafio e uma
verdadeira oportunidade. No caso de uma empresa fabril como a Teka Portugal e, tendo em
conta 0 momento conturbado pelo qual passa o mercado este desafio é verdadeiramente

estratégico.

A presente tese conclui que face a uma situacdo da natureza como a que a Teka Portugal
atravessa, de modo a que exista uma maximizagdo da actividade comercial da sua Forc¢a de
Vendas é absolutamente fundamental que ocorra uma reorganizacdo do modelo estrutural da
sua Forca de Vendas. Face ao novo paradigma de mercado onde os consumidores detém
grande parte da informacdo ao nivel do produto, preco, promogdes é fundamental desenvolver
uma estrutura organizacional de Forca de Vendas onde impere o focus no cliente e no seu

negaocio.

Estruturada num sistema de a&mbito territorial, a Forca de Vendas da Teka Portugal ndo esta
dotada dos mecanismos e ferramentas necessarios para a pressecucdo dos objectivos da
Organizacdo e, para ter a actuacdo que o mercado solicita. Assim, a reorganizacdo sera
efectuada tendo como base um sistema organizacional de Forca de Vendas baseada em
dimensGes de contas cliente, passando esta a ser especializada nos segmentos de mercado de
cada um dos clientes — o Key Account Management.

Com a implementacdo de um sistema de Key Account Management na Forca de Vendas da
Teka Portugal conclui-se que o aumento das vendas associado a diminuicdo dos custos
decorrentes do processo negocial, a melhoria da comunicacgao e/ou coordenacdo séo algumas
das vantagens decorrentes dessa mesma reorganizacdo da estrutura comercial da Teka
Portugal. A implementacao deste processo reorganizativo da Forga de Vendas tera como uma
das suas etapas principais — o programa de formacao, que decorrerd durante 4 meses onde 0s
seus conteudos programaticos sdo fundamentais para dotar a Forca de Vendas KAM dos

métodos e ferramentas essenciais ao pleno desenvolvimento das suas competéncias.

O impacto gerado por esta reorganizacdo da Forca de Vendas permitira a criacdo de valor e a

diversificacdo da oferta nos novos segmentos de mercado que ganham cada vez mais
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importancia no contexto negocial. Ao mesmo tempo permitira criar uma menor dependéncia
dos resultados de outros segmentos de mercado, tornando a Teka Portugal menos vulneravel

as variacOes do mercado.

Estando a atravessar a maior crise mundial desde sempre, as unidades fabris e comerciais
como a Teka Portugal sofrem os seus efeitos directa e indirectamente, no entanto, projectos
inovadores e a tomada de decisGes na altura correcta permitem contrariar os efeitos deste
periodo, conferindo novas oportunidades de crescimento e desenvolvimento quer ao nivel

local e empresarial mas também numa perspectiva nacional.
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7. LIMITACOES DO ESTUDO

Ao longo da elaboracdo da presente tese de mestrado foram varias as limitacGes que surgiram

ao desenvolvimento do trabalho em quest&o.

Por um lado, este estudo incidiu sobre um tema com pouco ou nenhum tratamento a nivel
académico, dado que, ndo foi possivel encontrar autores que abordassem a temaética dos
encastraveis e do seu mercado ou, que tivessem anteriormente realizado estudos acerca da
reorganizacdo de uma Forca de Vendas no ambito do mercado de encastraveis. A este nivel

foi muito complicado encontrar matéria de facto para a sustentacao de qualquer teoria.

Em termos bibliogréaficos a nivel internacional foi possivel aceder a alguns estudos e artigos
sobre o tema em analise, no entanto, a nivel nacional a bibliografia é praticamente inexistente,
reduzindo-se a alguns artigos cientificos expressos em revistas econdmicas e de marketing.
Esta limitacdo em termos de dados bibliograficos traduz também a escassa produtividade de
documentos internos por parte das instituicdes presentes no mercado e, em particular da Teka
Portugal, onde existiu uma dificuldade inesperada em obter documentacdo interna de suporte

para esta tese de mestrado.

De salientar que outra limitacdo existente foi a disassociacdo do papel de Chefe de Vendas da
Teka Portugal que poderia levar a uma complicada analise cientifica sobre este assunto.

No entanto, as limitagdes descritas ndo constituiram impedimento para a validacdo dos
resultados da presente tese de mestrado e das conclusdes que se retiraram a partir da analise

dos mesmos.
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8. AREAS DE INVESTIGACAO FUTURA

A presente tese de mestrado assente no estudo acerca da reorganizacdo de uma Forca de
Vendas no mercado de electrodomésticos de encastre, poderd ser um ponto de partida para
inimeros estudos e teses de mestrado. Tendo como base o presente estudo, indmeros
desenvolvimentos podem ser realizados em diversos sectores de mercado, tendo como base as

Forcas de Vendas e a sua reorganizacgdo estrutural.

Perante esta tese e a nivel exemplificativo, seré de todo possivel desenvolver estudos ao nivel

das Forcas de Vendas no mercado de linha castanha e de pequenos domeésticos.

. De que forma se organiza uma Forca de Vendas dedicada a comercializacdo de pequeno

domeéstico perante as novas valéncias de mercado?
. Serd uma abordagem por dimensdo de cliente a mais correcta ou sera que uma estrutura
organizada em termos geograficos surge como a melhor solucdo dada a multiplicidade de

clientes que comercializam estes produtos?

Outro estudo que pode ser realizado tendo como base a presente tese, passa por ser a

influéncia KAM no mercado electrénico.

. Qual o método através do qual podera um Key Account abordar tematicas de comércio

electrénico?

. De que forma o sentido relacional de um Key Account pode influenciar de forma decisiva

um canal de vendas ainda tido em conta como impessoal?

. Terd a estrutura KAM que se reorganizar para um novo degrau de desenvolvimento

estrutural que se relacione directamente com a venda on-line?
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