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Capítulo 1


Introdução ao planejamento de vendas











			Neste capítulo, conheceremos o papel estratégico da área de vendas para uma organização, passando pela definição da missão da empresa, seu planejamento estratégico, com estabelecimento de metas e seu plano de marketing.


			Será detalhado como uma empresa pode basear seu planejamento estratégico no uso da análise SWOT e no modelo de estratégias genéricas de Michael Porter (2004). Também serão mostrados os elementos necessários para a construção de um plano de marketing.


			Veremos, ainda, a importância da força de vendas para a efetivação da missão e das metas estratégicas da empresa, e será apresentada uma introdução ao planejamento de vendas.


			1 Estratégias de marketing e a função de vendas


			A área de vendas de uma empresa deve estar alinhada com seu planejamento estratégico e seu plano de marketing. Um bom plano de marketing define as atividades da empresa relacionadas aos produtos e/ou serviços, estratégia de preços, distribuição e logística, e comuni­cação e construção de marca.


			Todas essas atividades devem estar de acordo com as metas estratégicas e com o valor que a empresa pretende entregar ao mercado, descrito em sua missão. Como a figura 1 demonstra, é a proposta de valor contida na missão que determinará as metas para o planejamento estratégico e as ações táticas para cada elemento do composto de marketing (produto, preço, praça e promoção).


			



Figura 1 – Importância da missão para o plano de marketing
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			Assim, a missão é o ponto de partida para a estratégia de marketing de uma organização, que refletirá em todos os seus setores. Para se elaborar uma boa missão, a organização deve ter em mente suas principais metas e valores e definir as esferas nas quais pretende atuar (setor, segmento de mercado, canais de distribuição, localização geográfica da atuação, etc.). Boas missões geralmente são curtas e contêm de forma clara e significativa os pontos citados.
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			Vejamos a missão da Unilever (s.d.):


			Trabalhamos para criar um futuro melhor todos os dias.


			Ajudamos as pessoas a se sentirem bem, bonitas e a aproveitarem mais a vida com marcas e serviços que são bons para elas e para os outros.


			Vamos inspirar as pessoas a adotar pequenas atitudes diárias que, somadas, podem fazer uma grande diferença para o mundo.


			Vamos desenvolver novas formas de fazer negócios que nos permitirão dobrar o tamanho da nossa companhia ao mesmo tempo em que reduzimos nosso impacto ambiental.


			Nota-se o reflexo da missão da Unilever nas ações de marketing de suas marcas e produtos. Alguns exemplos:


			

					empoderamento feminino trabalhado na comunicação da marca Dove (ajudamos as pessoas a se sentirem bem, bonitas [...] com marcas e serviços que são bons para elas e para os outros);


					apoio a ONGs (organizações não governamentais) e outros programas sociais pela marca Ben and Jerry’s (vamos inspirar as pessoas a adotar pequenas atitudes diárias que, somadas, podem fazer uma grande diferença para o mundo);


					redução do tamanho da embalagem aerossol de desodorantes da marca Rexona, sem redução de conteúdo do produto (vamos desenvolver novas formas de fazer negócios que nos permitirão dobrar o tamanho da nossa companhia ao mesmo tempo em que reduzimos nosso impacto ambiental).


			


			É importante ressaltar que, além dos principais valores que a empresa pretende entregar ao consumidor, estão claras as metas “desenvolver novas formas de fazer negócios [...] dobrar o tamanho da nossa companhia” (UNILEVER, [s.d.]). Para cumprir as metas propostas na missão, a força de vendas da empresa é uma das áreas mais relevantes.


				



 










			1.1 Definindo o planejamento estratégico da organização


			Para colocar a missão em prática e definir ações para o plano de marketing, a organização necessita elaborar seu planejamento estra­tégico. Para tanto, costuma-se usar a análise SWOT e o modelo de estratégias competitivas de Porter (2004).


			A análise SWOT tem como objetivo analisar os ambientes interno e externo da organização. SWOT é a abreviação para strenghts (forças), weaknesses (fraquezas), opportunities (oportunidades) e threats (amea­ças). Conforme são apresentadas na figura 2, as forças e fraquezas dizem respeito ao ambiente interno da empresa e as oportunidades e ameaças, ao ambiente externo.


			



Figura 2 – Análise SWOT
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			As forças são o que a empresa tem de melhor, o que a torna com­petitiva. Pode ser um produto, um processo de fabricação, sua marca ou mesmo sua equipe de vendas.


			Já as oportunidades podem ser aproveitadas do ambiente externo, como uma nova tecnologia ou matéria-prima, uma tendência de mercado ou uma mudança na legislação tributária.


			Forças (no ambiente interno) e oportunidades (no ambiente externo) são identificadas como fatores que ajudam o desempenho da empresa e devem ser reforçados. A área de vendas é fundamental para identificar oportunidades, como uma nova tendência de consumo observada nos pontos de venda, como os concorrentes posicionam seu produto nos pontos de venda, etc., podendo se tornar uma das principais forças da organização.


			Já as fraquezas são os pontos sensíveis de uma organização, que podem atrapalhar seu sucesso (como por exemplo, matéria-prima escassa, logística e distribuição lenta, produto com vendas sazonais, etc).  A área de vendas pode ajudar a minimizar fraquezas da organização. Por exemplo, se a empresa trabalha com produtos altamente perecíveis, como laticínios, é a agilidade na venda que fará com que a organização não perca produtos por vencimento do prazo de validade.


			As ameaças, por sua vez, são externas à empresa, porém também atrapalham seu desempenho, como a entrada de um grande concorrente no mercado, a escassez de mão de obra ou problemas ambientais que refletem na produção e venda (seca, alagamentos, etc.). A área de vendas também atua para identificar ameaças, trazendo informações de novos produtos, novas embalagens e novas ações comerciais da concorrência. A organização deve estar sempre atenta às suas fraquezas – no ambiente interno – e ameaças – no ambiente externo –, assim ela pode buscar minimizá-las, para que não afetem seu negócio.


			Estudado o ambiente externo em busca de oportunidades e ameaças, e de acordo com suas forças e fraquezas, a organização pode utilizar o modelo de estratégias competitivas de Porter (2004) para definir seus objetivos estratégicos.


			Porter definiu três grandes áreas estratégicas genéricas: liderança total em custos, diferenciação e enfoque, sobre as quais a organização pode trabalhar definindo estratégias mais específicas ao seu negócio. A definição das três áreas estratégicas, com exemplos de como esses modelos podem ser aplicados na empresa serão apresentados a seguir:


			1.1.1 Liderança total em custos


			Nessa área, a empresa foca seus esforços em produzir, distribuir e comercializar seus produtos ao menor custo possível, colocando o produto no mercado com o menor preço, visando ampliar seu mercado de atuação.


			A área de vendas é importante para essa estratégia, pois a ideia central é a ampliação do market share em um prazo curto e, para tanto, é preciso definir canais de distribuição e territórios que farão parte da estratégia de vendas e focar os esforços da equipe de vendas, que trabalhará com um preço competitivo, para que faça grandes vendas para as maiores empresas do setor, ao mesmo tempo que dissemina a marca em pequenos pontos de venda, sempre visando dar ao produto o maior espaço possível dentro de cada ponto de venda. O objetivo final é que seu produto seja comprado e utilizado pelo maior número de consumidores.






			

				

					

				





							

							Exemplo

						

					




				

					

					

							
Empresas que comercializam commodities – como minérios, grãos, etc. – podem utilizar essa estratégia para obter competitividade no mercado. 


							Para a entrada de novas marcas no varejo, essa estratégia também pode ser interessante, pois amplia rapidamente o market share e a visibilidade da marca no estágio de introdução do produto no mercado. Um exemplo é a empresa Gol Transportes Aéreos, que quando entrou no mercado de aviação comercial dominado por concorrentes que ofereciam uma gama de serviços de bordo, focou-se na liderança em custo. 


							A empresa reduziu serviços de bordo como alimentação, diminuiu o pessoal dentro das aeronaves e nos aeroportos, criou postos de self check in e check in pela internet, entre outras medidas. Com isso, quando entrou no mercado, conseguia oferecer passagens aéreas por preços menores que a concorrência, com vendas on-line, o que fez com que em pouco tempo ampliasse seu marcado e começasse a disputar espaço com suas concorrentes, que começaram a se espelhar na Gol para reduzir custos.




					


				

			








			1.1.2 Diferenciação


			A organização se concentra em agregar diferenciais ao seu produto, como serviços, benefícios, qualidade, design. Empresas que trabalham com estratégia de diferenciação precisam se apoiar em um bom plano de marketing, entender bem seu mercado consumidor, para poder desenvolver produtos e/ou serviços que realmente sejam percebidos com valor diferenciado pelo mercado.


			Para trabalhar com diferenciação, a empresa precisa capacitar sua equipe de venda para que entenda e consiga transmitir o valor que pretende entregar. Se o produto é diferenciado, mas a equipe de vendas não percebe isso, o cliente fatalmente também não terá essa percepção.


			

				

					

				





							Exemplo

					




				

					

							
Empresas de tecnologia costumam trabalhar com foco em diferenciação. A Apple é um bom exemplo de organização que oferece produtos percebidos pelo consumidor como diferenciados. Produtos de outros setores também podem trabalhar com essa estratégia.


							A Brastemp criou uma linha de eletrodomésticos com design retrô e tecnologia sofisticada, com base em pesquisas de mercado, visando atingir um mercado premium de consumidores que se identificam com produtos com apelo nostálgico. 


							O produto, em seu lançamento, era vendido somente na rede Fast Shop, visando transmitir exclusividade. Para tanto, uma parceria entre as empresas criou vitrines especiais para os produtos e treinou os vendedores da Fast Shop, para que eles pudessem passar ao consumidor o valor diferenciado dos produtos.




					


				

			


			1.1.3 Enfoque


			Ao definir o enfoque como sua estratégia, a empresa se concentrará em um ou mais mercados de nicho, buscando atender a necessidades específicas. Para que essa estratégia funcione, a organização deve conhecer profundamente os nichos de mercado em que atuará, criando produtos que reflitam valores específicos para esses consumidores.


			A área de vendas é central para a implementação da estratégia de enfoque, porque é necessário articular como fazer o produto de nicho chegar ao consumidor. Disponibilizar o produto em grandes varejistas, por exemplo, pode fazer com que ele desapareça em meio à grande quantidade de produtos de um supermercado ou de uma loja de departamentos.


			Por outro lado, lojas próprias têm um custo mais elevado e terão a limitação de atingir somente os consumidores que circulam por perto da loja. O e-commerce pode ser utilizado, mas é necessária uma boa estratégia para que a empresa apareça em meio a tantas opções na internet. 


			Enfim, é necessário estudar os prós e contras do formato de vendas para que a estratégia de enfoque tenha resultados positivos.






			

				

					

				





							

						Exemplo

						

					




				

					

							
A estratégia de enfoque está relacionada aos mercados de nicho, que por serem menores e específicos, são uma oportunidade para pequenas empresas. 


							Um bom exemplo é a empresa de e-commerce Nodestro, especializada em produtos para canhotos, que vão desde material escolar até instrumentos musicais e ferramentas.


							A empresa escolheu o e-commerce como formato de vendas, para que consiga atingir o seu público-alvo (canhotos) – que não se encontra concentrado em um território – com maior eficácia.
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			Vale lembrar que mais de uma estratégia genérica pode ser usada por uma empresa ao mesmo tempo, por exemplo uma empresa de viagens focada na estratégia de diferenciação, que oferece pacotes de viagem com serviços agregados (como guia com dicas de viagem e possibilidade de alteração de datas de voo sem acréscimo), mas para executivos que viajam a trabalho, ela possui uma estratégia de enfoque, oferecendo serviços adicionais específicos, como carro com motorista, serviço de telefonia e dados local, serviços de concierge, etc.


			Uma empresa também pode trabalhar com diferentes estratégias ao longo de seu ciclo de vida. Por exemplo, ao iniciar suas atividades, introduzindo seus produtos no mercado, a empresa está focada na estratégia de liderança total em custos, visando aumentar sua participação no mercado. Já quando atinge certa maturidade, a empresa passa a focar seus esforços numa estratégia de diferenciação, visando fidelizar clientes no longo prazo.


				



 










			1.2 O plano de marketing


			Definidas as estratégias da empresa, elaboram-se planos de ações táticas para as diversas áreas organizacionais. Um desses documentos é o plano de marketing, geralmente elaborado anualmente, que prevê ações específicas de marketing para se atingirem os objetivos estratégicos e de acordo com a missão da empresa.


			O plano de marketing deve analisar o passado, o presente e as pre­tensões futuras da empresa, seu posicionamento no mercado e o ambiente competitivo em que a empresa está inserida. Essas informações são fundamentais para definir objetivos e ações de marketing da organização. Sem uma boa análise, a empresa pode definir objetivos de marketing vagos ou impossíveis de serem alcançados, por não conhecer suficientemente o seu mercado.


			As ações do plano de marketing são definidas para os quatro elementos do composto de marketing, quais sejam, produto, preço, praça e promoção. Assim uma empresa definirá seu plano de marketing com relação ao lançamento de novos produtos, estratégia de comunicação e mídia, canais de distribuição, estratégias de precificação, entre outros. 


			Como o plano de marketing é um documento tático, as ações previstas devem ser claras, com orçamento definido, projeções financeiras, previsões para medida de retorno do investimento e controle das ações de marketing. O conteúdo necessário para elaboração de um bom plano de marketing está descrito no quadro 1.


			



Quadro 1 – Conteúdo de um plano de marketing

				

					

					

				

				

					

							

							1. Análise da situação da empresa

						

							

							Deve-se apresentar um breve histórico da empresa, sua situação atual no mercado e metas para o futuro.

						

					


					

							

							2. Análise do mercado

						

							

							Esse tópico deve conter a descrição dos mercados-alvo da empresa, os fatores que influenciam esse mercado, as tendências e necessidades de mercado e como a empresa pode aproveitá-las.

						

					


					

							3. Análise do ambiente

							Com base na análise SWOT, aqui deve-se definir o ambiente competitivo em que a empresa está inserida, como ela está posicionada em relação à concorrência e quais são as principais questões para que a empresa atinja o sucesso.

					


					

							4. Estratégia de marketing

							Aqui devem ser definidos objetivos claros e possíveis de serem atingidos, com base nas análises realizadas nos três primeiros tópicos do plano de marketing. Devem ser definidas as estratégias para o composto de marketing (produto, preço, distribuição e comunicação). Nesse tópico, a empresa também pode definir qual modelo de estratégia (liderança total em custos, diferenciação ou enfoque) irá adotar para cada mercado-alvo, além de eventuais pesquisas de mercado que devem ser realizadas para dar suporte à implementação das estratégias de marketing.

					


					

							5. Projeções financeiras 

							Nesse tópico, a empresa apresenta suas previsões de custo para colocar as ações da estratégia de marketing em prática e projeções de venda e lucratividade das ações propostas, para comprovar a viabilidade do plano.

					


					

							6. Cronograma e controles

							Por fim, deve-se apresentar um cronograma para que as ações sejam colocadas em prática e previsão de controles para verificar se as ações estão atingindo os objetivos definidos no plano. É aqui também que se apresentam ações de contingência, para o caso de o plano proposto não atingir seus objetivos.

					


				

			

	Fonte: adaptado de Cobra (1994) e Kotler e Keller (2012).













			2 Vendas e a estrutura organizacional


			Vendas são transações em que se troca um produto ou serviço pela moeda corrente. As vendas surgiram quando o homem deixa de ser nômade e extrativista e passa a construir ferramentas e desenvolver a agricultura.


			Com isso, o que antes era extraído somente para consumo próprio, começa a ser produzido em excedente. Os homens começam então a se organizar em sociedades e realizar trocas de seus excedentes. Os produtos excedentes mais difíceis de se obter possuíam maior valor que os fáceis de se conseguir. Assim surgem os princípios da comercialização, que estão presentes até hoje.


			Com o advento da moeda, as transações começam a se realizar como conhecemos hoje, regidas pela lei da oferta e demanda, na qual produtos que são oferecidos em menor quantidade do que a demanda do consumidor possuem mais valor do que produtos abundantes no mercado.


			O ideal da venda é sempre gerar mais valor, oferecendo produtos que gerem maior lucro para a organização. Para tanto são usadas estratégias de marketing, vendas e branding para diferenciar os produtos, agregando valor a eles.


			Se pensarmos em grandes redes de supermercados, por exemplo, notamos que a grande maioria dos produtos oferecidos são os mesmos em todos os concorrentes. Nesse ponto entram as estratégias de vendas para diferenciar a rede e atrair o consumidor, que podem ser desde as promoções de preços, o parcelamento de compras que atingem determinado valor, a forma de dispor os produtos dentro da loja, o atendimento, etc.


			Mas a área de vendas de uma organização não é responsável somente pela transação comercial. É a área de vendas o ponto de contato da organização com o consumidor, sendo o ambiente de vendas um importante canal de comunicação, tanto para comunicar os principais valores da empresa diretamente ao consumidor, como para trazer informações para a empresa, geradas do contato direto do pessoal de vendas com os consumidores, conforme figura 3.


			



Figura 3 – Ambiente de vendas
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			A força de vendas de uma empresa faz parte da maioria das ações previstas no plano de marketing. Ações como comunicação no ponto de venda, preços promocionais para um grupo de clientes, abertura de novos canais de distribuição, entre outras, devem ser planejadas utilizando informações da área de vendas, tendo em vista que são esses profissionais que conhecem o dia a dia da comercialização dos produtos da organização.


			Além disso, ao observarmos a missão de uma empresa e seu planejamento estratégico, podemos notar a importância da área de vendas para atingir metas estabelecidas. Na missão, por exemplo, pode estar definida a forma de atendimento ao consumidor, questão diretamente ligada à força de vendas. Assim como o mercado-alvo e a forma de distribuição dos produtos e/ou serviços, presentes no planejamento estratégico, impactam diretamente a atuação da força de vendas.


			Há, ainda, organizações que propõem metas diretamente relacionadas à área de vendas, como no exemplo da Unilever que vimos na primeira sessão desse capítulo, cuja missão determina “dobrar o tamanho da nossa companhia”, o que só é possível com aumento das vendas.
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			O planejamento de vendas de uma empresa deve estar de acordo com a missão, com o planejamento estratégico e, principalmente, com as ações e projeções previstas no plano de marketing da organização.


				



 










			3 Planejamento de vendas


			O planejamento de vendas deve se apoiar em um plano de vendas,  documento que trará o objetivo principal da área comercial para o período, além de ações e metas de vendas, estratégias e táticas de precificação, atendimento ao cliente e pós-venda. É no planejamento de vendas que se definem, por exemplo, incentivos à equipe de vendas, priorização de determinados territórios, clientes ou canais.


			Para tanto, os objetivos e metas do plano de vendas devem estar bem definidos. A empresa deve ter em mente qual é o seu público-alvo e estudá-lo para entender qual é a melhor forma de atingi-lo por meio de sua equipe de vendas.


			Algumas questões devem ser respondidas para dar início a um plano de vendas, como: O meu consumidor é sensível ao preço do meu produto? O meu consumidor é fiel a minha marca/marca do concorrente ou troca de marca? O meu produto exige conhecimento e/ou experimentação pelo consumidor? O consumo do meu produto obedece alguma sazonalidade?


			O treinamento da equipe de vendas também pode fazer parte do planejamento, desde que se especifique porque esse treinamento é necessário para o incremento das vendas. Por exemplo, a empresa de cosméticos MAC oferece como treinamento para todos os seus vendedores cursos de maquiagem, pois entende que a experimentação do produto pelo consumidor na loja é uma de suas melhores técnicas de venda e que os vendedores devem estar aptos a aplicar os pro­dutos no consumidor ou ensinar o consumidor a utilizá-los.


			Além de estar alinhado com a missão, o planejamento estratégico e o plano de marketing da empresa, o planejamento de vendas pode utilizar outras análises e ferramentas para definir o objetivo, as metas e a maneira de alcançá-los, como previsão de demanda e gestão do processo de vendas; informações internas da empresa, como histórico de vendas ou dados de big data.


			É importante prever métodos de checagem e controle das metas, para verificar a eficácia do planejamento de vendas e poder corrigir eventuais planos que não atingiram o resultado esperado.


			Considerações finais


			Neste capítulo foi feito um tour pela estrutura organizacional da empresa, indo desde a formulação da missão, passando pelo planejamento estratégico, pelo plano de marketing e chegando ao planejamento de vendas. É importante ressaltar que o alinhamento desses documentos é fator decisório para o sucesso da organização.


			Assim, uma organização que possui uma missão muito ampla ou genérica e objetivos estratégicos desalinhados dessa missão têm mais chances de falhar no seu plano de marketing e planejamento de vendas. Porém, da mesma forma que o alinhamento deve vir da missão em di­reção às ações táticas do planejamento de vendas, a elaboração da missão e proposta de valor da empresa devem ser elaboradas com base também nas informações de sua força de vendas e marketing. Uma empresa que não conhece seu fluxo e dados históricos de vendas, as particularidades de seus mercados-alvo, as sazonalidades do mercado e de sua produção, o histórico de desempenho de seus produtos, dificilmente terá uma missão e metas estratégicas claras, falhando, por consequência, na implantação do plano de marketing e do planejamento de vendas.


			Conclui-se, assim, que as informações na organização devem ser trabalhadas em mão dupla: ao mesmo tempo em que os planos táticos de marketing e vendas devem estar alinhados com a missão da empresa, a missão, para ser bem elaborada, depende de dados que vêm de informações e ações táticas da organização, sendo a captação, o armazenamento e o fluxo de informações fatores decisórios para o sucesso.
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