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Capítulo 1

Planejamento de vendas





			O papel dos profissionais de vendas tem mudado muito nos últimos anos. Os funcionários que estão diretamente em contato com os clientes e os gestores responsáveis pelo planejamento e pela estratégia têm percebido que tanto o mercado quanto o consumidor exigem uma nova postura profissional e a aquisição e o uso de habilidades e capa­cidades até então não consideradas fundamentais.

			O fato é que a competição entre as empresas tem se acirrado fortemente com o surgimento a todo instante de novos players no mercado, não só no âmbito nacional, mas, principalmente, internacional. Por exemplo, hoje um produto inovador é rapidamente replicado e oferecido por empresas com baixos custos de produção e facilidade de entrega em qualquer parte do mundo.

			Assim como o mercado, o comportamento do consumidor também passa por mudanças importantes decorrentes das novas tecnologias disponíveis a praticamente toda a população e da grande quantidade de informação que essas tecnologias, quase que instantaneamente, tornam acessível a todos. Não importa onde o consumidor interessado em um produto ou serviço esteja, com alguns cliques, ele pode consultar algumas dezenas de lojas, comparar preços e condições, obter informações funcionais e técnicas, além de saber das opiniões de outros consumidores e ler as avaliações de profissionais especialistas no segmento em questão. Tudo isso já ajuda a definir a compra, em grande medida, no momento em que o consumidor entra em contato com o profissional ou a empresa que comercializa o que deseja adquirir. 

			Nas vendas entre empresas, conhecidas como business-to-business, ou B2B, as mudanças não são menores. As áreas de compras se profissionalizaram por meio de funcionários cada vez mais bem preparados e competentes em negociação, e de empresas focadas em conseguir os melhores fornecedores com os menores preços possíveis.

			Esse novo cenário exige das empresas e dos profissionais de vendas uma nova atitude e um conhecimento muito mais aprofundado do mercado, dos clientes, dos produtos que comercializam e da sua concorrência. O planejamento e a gestão de vendas, bem como a habilidade de negociação, passam a ser fundamentais para uma trajetória bem-sucedida em qualquer segmento.

			Neste livro, abordaremos temas de grande relevância para todas as pessoas que queiram se preparar para competir neste novo cenário corporativo. Discutiremos, neste primeiro capítulo, aspectos da gestão comercial, como planejamento, orçamento e território de vendas.

			1 Planejamento de vendas

			A primeira etapa do processo de gerenciamento de vendas é o planejamento (STANTON; SPIRO, 2000), sendo, portanto, uma tarefa essencial para todos os líderes de uma área comercial. É a partir dele que se define a operação da área de vendas, tendo como objetivo principal estruturar o caminho das equipes comerciais a fim de alcançar as suas metas, que devem, por sua vez, estar alinhadas às metas gerais da organização. 

			O planejamento de vendas faz parte, portanto, de um conjunto de planos estratégicos da empresa, e tem de estar em consonância com o planejamento de outras áreas, como marketing, produção, entre outras. Para que seja efetivo, ele deve englobar atividades que facilitam o dia a dia das equipes comerciais e de seus gestores, bem como permitir a todos os envolvidos visualizar os objetivos a serem atingidos e as estratégias que precisam ser empregadas para que se tenha sucesso nessa jornada. 

			Dentre as etapas do planejamento de vendas, podemos citar algumas que são essenciais, como:

			
					avaliação do mercado de atuação e do potencial de demanda de pro­dutos ou serviços; 

					definição dos objetivos e das metas de vendas;

					planejamento da equipe de vendas, como tamanho necessário e perfil dos vendedores;

					divisão de territórios de vendas;

					estratégias de vendas a serem seguidas pelas equipes comerciais;

					orçamento de vendas, com informações sobre a previsão de vendas e os custos envolvidos na atividade comercial.

			

			A avaliação do mercado de atuação e da demanda potencial para produtos ou serviços comercializados pela empresa é o ponto de partida para estabelecer um bom planejamento de vendas. Diversas técnicas podem ser utilizadas para essa finalidade, desde observação da atuação e dos volumes de vendas dos concorrentes até técnicas estatísticas para avaliar a demanda futura. Por meio dessa avaliação, os gestores poderão definir o tamanho necessário da equipe de vendas. É também a partir dos resultados obtidos nessa etapa que deverão ser definidos os objetivos e as metas globais de vendas, que serão desdobrados para toda a área comercial.

			A definição das metas ou quotas de vendas é uma atividade de grande importância dentro do planejamento de vendas. O objetivo global estabelecido pela empresa, seja em quantidade de unidades, seja em volume financeiro, é o ponto de partida. Ele precisa estar alinhado à capacidade de produção da companhia, e também ao potencial de demanda do mercado pelos produtos ou serviços comercializados. 

			O objetivo global passa então por um processo de divisões sucessivas, inicialmente entre as áreas comerciais da empresa, caso exista mais de uma, e, em seguida, pelos profissionais de vendas dentro de cada área, estabelecendo metas individuais para cada um desses vendedores. Essas metas precisarão também ser distribuídas ao longo do tempo (curto, médio e longo prazo), consistindo em metas mensais, trimestrais e anuais.
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			A divisão de metas de vendas não é uma tarefa trivial. As quotas individuais que resultarão desse processo precisam ser desafiadoras para os profissionais, mas, ao mesmo tempo, factíveis. 

				


 









			Se, por um lado, uma meta facilmente atingível tende a gerar desmotivação no profissional por não exigir nenhum esforço especial para o seu cumprimento, por outro lado, quando ela é superestimada, possivelmente terá o mesmo efeito, pois o vendedor pode, em algum momento, assumir que não será possível atingi-la, deixando de aplicar seu máximo empenho no dia a dia, já que julga que seu esforço será em vão. 

			É preciso sempre ter em mente que atrelados às metas estão os incentivos às vendas, isto é, a remuneração variável que os vendedores recebem ao atingir seus objetivos, e que esses incentivos representam uma forma muito eficiente de motivação e direcionamento de suas ações. Segundo Nagle e Hogan (2007, p. 27), “os incentivos financeiros são, inquestionavelmente, uma das alavancas mais potentes para a mudança comportamental na força de vendas”. 

			Outro aspecto, que pode parecer óbvio, mas que nunca deve ser perdido de vista, é que a soma das metas individuais precisa ser no mínimo igual à meta de vendas da área. Da mesma forma, a soma das metas de cada uma das áreas de vendas precisa se igualar ou superar a meta global estabelecida pela companhia. Uma estratégia comumente usada por muitos gestores é dimensionar cada uma das metas individuais de maneira que a soma delas supere o valor da meta da área. Essa atitude tem por objetivo garantir que, mesmo que alguns vendedores não atinjam suas quotas, a somatória das vendas consiga ainda assim ser suficiente para bater a meta global ou da área.

			Com base também na análise inicial do mercado de atuação, os gestores podem avaliar a quantidade e o perfil necessários dos vendedores. O perfil dos profissionais deve estar alinhado com as características do mercado em que se atua, com o perfil dos clientes e com o tipo de concorrência enfrentado pela empresa. Vendas diretas para o consumidor final exigem um perfil de vendedor diferente daquele que atua em vendas para empresas (B2B). Da mesma forma, vendedores que atuam com produtos voltados para as classes C e D, por exemplo, precisam ter uma outra abordagem de vendas dos que atuam com produtos de luxo, voltados para clientes de classe social mais alta.

			O dimensionamento da força de vendas, isto é, a definição do número ideal de vendedores que atuam no mercado-alvo, pode ser feito por meio de diversos métodos. Entretanto, independentemente de qual caminho escolhido, algumas informações básicas devem ser conhecidas, ou estimadas, para que se possa chegar a um valor que permita uma atuação adequada da equipe comercial. Segundo Moreira (2007), o dimensionamento da equipe de vendas deve ser feito de acordo com o número de clientes (atuais e potenciais), com o tempo de duração das visitas aos clientes, com a frequência de visitas aos clientes e com o tempo necessário para o deslocamento dos vendedores.

			As informações listadas no parágrafo anterior levam em consideração o dimensionamento de uma equipe de vendas externas, que se deslocará para efetuar as reuniões de prospecção e vendas para os clientes. Já quando se trata de dimensionar uma equipe de vendas internas, como no caso de uma loja ou de uma empresa de televendas, as informações básicas estarão relacionadas com a quantidade de clientes que se pretende atender em um determinado período e o tempo médio gasto no atendimento de um cliente.

			A definição das estratégias que serão adotadas pela área de vendas é, geralmente, uma consequência do planejamento estratégico da organização como um todo. Segundo Stanton e Spiro (2000, p. 35), “as decisões do alto escalão modelam o gerenciamento da estratégia do programa de marketing. O planejamento de marketing, por sua vez, determina o rumo estratégico da administração da força de vendas”. Portanto, as estratégias das diversas áreas da empresa, sobretudo as de marketing e de vendas, devem estar sincronizadas para que toda a organização possa cumprir sua missão.

			As estratégias de vendas devem ser feitas levando-se em conta alguns pontos-chave do relacionamento entre a empresa, especialmente a equipe de vendas e o mercado em que ela atua. É preciso saber que os vendedores são verdadeiros elos entre a organização e seus clientes, e, para muitos desses clientes, eles são a própria representação da empresa (KOTLER, 2000).

			Os gestores comerciais devem ter em mente questões como qual abordagem deverá ser feita no mercado consumidor, qual tamanho desse mercado será atendido, quais técnicas de vendas deverão ser utilizadas pelas equipes de vendedores, como serão feitas a remuneração e a motivação dos profissionais de vendas, como o território de vendas será dividido entre as áreas comerciais e entre os vendedores, entre outras.

			Um tipo de atividade comercial que merece atenção quando falamos em planejamento de vendas é o comércio eletrônico, ou e-commerce, uma modalidade que possui características bastante específicas, diferentes das do comércio tradicional. Nele, as vendas são feitas por intermédio de uma plataforma tecnológica, geralmente acessada a partir de um site na internet, que coloca os clientes em contato direto com a oferta dos produtos ou serviços, sem a intervenção de um vendedor. Essa atividade comercial está focada na divulgação dos produtos ou serviços e seus benefícios, nas características e nos preços, bem como no recebimento e atendimento aos pedidos feitos pelos clientes por meio do site da empresa.

			Por essas características especiais, o planejamento de vendas nos comércios eletrônicos deverá possuir algumas atividades comuns a todos os tipos de empresas comerciais, mas também algumas questões específicas que são inerentes ao seu tipo de atuação. Alguns pontos que são observados tanto no planejamento do comércio tradicional quanto do e-commerce são a avaliação do mercado de atuação e da demanda potencial pelos produtos e serviços com os quais se planeja trabalhar, a definição de objetivos e metas de vendas da empresa, a composição do orçamento de vendas, entre outros.

			Já algumas questões que são específicas do e-commerce e que devem fazer parte do planejamento são: as estratégias de divulgação da empresa e de seus produtos e serviços, que podem ser feitas tanto por meio da internet como por meio da mídia tradicional, em anúncios no rádio, na televisão, na mídia impressa, etc.; a definição dos processos de recebimento e atendimento aos pedidos feitos pelos clientes, que deve prever o volume preciso de recursos (humanos, de hardware e de software) necessários para um ágil processamento desses pedidos; a logística de estocagem e o envio dos produtos aos endereços dos consumidores; e o próprio site na internet, o qual representa a interface entre a empresa e o cliente, e que tem no comércio eletrônico o mesmo papel desempenhado pela loja física em um comércio tradicional. 

			Este último item tem uma importância primordial nas vendas pela internet, pois é por ele que o cliente tomará conhecimento dos produtos, como características e preços, e decidirá por fechar ou não a compra naquela hora e com aquele fornecedor específico, já que não existe o contato direto entre vendedores e público. Já no comércio tradicional, é esse o momento em que as técnicas de vendas são utilizadas para influenciar e ajudar nesse tipo de decisão. A loja virtual deve, então, ser cuidadosamente planejada para facilitar a experiência de compra do consumidor e converter em vendas fechadas o máximo possível as visitas dos clientes em potencial.

			2 Orçamento de vendas

			O orçamento de vendas nada mais é do que o planejamento sob o ponto de vista financeiro das atividades da equipe de vendas. Segundo Stanton e Spiro (2000, p. 381), “o planejamento orçamentário e seu produto, o orçamento, constituem o núcleo da estrutura de controle do planejamento da maior parte das grandes empresas”. O orçamento de vendas, portanto, deve conter todas as previsões feitas pelos gestores comerciais, tanto para os volumes de vendas propriamente ditos, que podem ser contabilizados em volumes monetários ou em quantidades de unidades de produtos vendidos, quanto para as despesas decorrentes da atividade comercial, como salários e comissões, verbas de representação, custos de materiais diversos utilizados pela equipe comercial, entre outras. 

			Stanton e Spiro (2000) definem o planejamento, a coordenação e a avaliação como sendo alguns dos principais objetivos de um orçamento de vendas. No que diz respeito ao planejamento, o orçamento de vendas exerce importante papel, uma vez que é por ele que a área comercial se organiza para atingir os objetivos propostos pela companhia. E é também por meio dele que os profissionais envolvidos nas atividades comerciais sabem, antecipadamente, quais são os resultados esperados ao longo do processo, e quais recursos estarão disponíveis para que a área de vendas possa trabalhar na busca desses resultados.

			O orçamento também é primordial para poder coordenar as despesas da área de vendas por um período e, consequentemente, a utilização dos recursos financeiros destinados a ela. É pelo orçamento de diversas áreas que a companhia tem a visibilidade tanto dos gastos oriundos da atividade comercial em cada unidade de tempo quanto do resultado das vendas em relação às metas que foram definidas previamente, colaborando para que nada se distancie dos valores pré-estabelecidos, e, se isso ocorrer, que seja possível tomar medidas de correção em tempo hábil para trazer a operação de volta aos padrões desejados pela empresa.

			Outro papel exercido pelo orçamento de vendas é a avaliação. O desempenho da área comercial pode, por meio do orçamento, ser comparado com o padrão estabelecido pela empresa, tanto no que diz respeito aos gastos quanto às receitas geradas pela atividade comercial, a fim de avaliar a adequação da atuação da área de vendas. Como o orçamento de vendas pode ser feito para diferentes períodos de tempo, por exemplo, o ano, o trimestre, o mês, etc., a avaliação também pode ser feita com perspectivas de curto, médio ou longo prazo. Por meio do orçamento, pode-se verificar qual nível das metas da área comercial para o mês corrente foi atingido e, ao mesmo tempo, acompanhar a evolução dos indicadores trimestrais, procurando checar se a empresa está no caminho certo para conseguir atingir seus objetivos financeiros anuais.

			Como definem Stanton e Spiro (2000), na prática, muitas vezes os gestores de vendas elaboram e utilizam três orçamentos, ou três subdivisões do orçamento da área comercial: o orçamento de vendas, o orçamento das despesas de vendas e o orçamento administrativo do departamento de vendas.

			O orçamento de vendas propriamente dito é a parte central do orçamento da área comercial. Nele, são estabelecidos quais produtos serão vendidos, quais as quantidades desses produtos e como as vendas serão distribuídas ao longo do tempo. A partir desse orçamento, as demais áreas da empresa, como suprimentos e produção, poderão elaborar também seus planejamentos, a fim de disponibilizar os insumos necessários para que a área comercial possa desempenhar seu papel e gerar as receitas estabelecidas pela organização por meio dos negócios fechados com os clientes. O orçamento de vendas é feito com base na previsão de vendas, que, por sua vez, pode ser elaborada por diferentes técnicas e modelos, tanto quantitativos quanto qualitativos. Discutiremos esse assunto com mais profundidade no próximo capítulo.
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