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Estratégia e Estrutura de Vendas: Estamos alinhados?

Luciano Thomé e Castro*
Lucas Sciencia do Prado*

Um diretor de uma grande empresa no Brasil se queixava durante uma reunido de definicdo
estratégia comercial: “a verdade é que a maioria da nossa equipe comercial ndo tem uma boa
capacidade de demonstrar nossa proposta de valor ali, no momento da verdade, na hora que
enfrentamos nosso concorrente na decisdo de compra do cliente”. Logo em seguida veio uma
reflexdo de um gerente: “mas nds estamos estruturados para isso? A forma como recrutamos e
contratamos, os incentivos que oferecemos, como cobramos e as ferramentas que dispomos a
equipe?”. Assim, buscamos, com este artigo, apresentar como, por meio da adequac¢do da sua
estratégia e estrutura de vendas, as empresas podem aumentar seus desempenhos comerciais. Ao
final fazemos uma breve reflexdo das mudangas no comportamento do produtor rural e como
essas mudancas podem favorecer a adocdo de uma das estratégias apresentadas.

Muito embora area de vendas das empresas estejam repletas de treinamentos e processos de
trabalho estabelecidos ainda hoje percebe-se uma dificuldade muito grande em traduzir a
estratégia de negdcios atual na estratégia de vendas e, ainda, o entendimento de que para a
execucdo de uma estratégia, esta requer uma determinada estrutura de negdcios. Por estrutura
entende-se a determinagdo dos processos de trabalho chave, o escopo do trabalho em termos de
nuimero de clientes a serem atendidos e seu direcionamento, a forma como a empresa ira agrupar
a equipe de vendas em times especializados, as metas de vendas e como estas serdo reconhecidas
em modelos de remuneracdo e também os processos de capacitacdo e desenvolvimento da
equipe.

Esse tema ainda é mais importante em funcdo da area de vendas ser uma area muito numerosa e
dependente de pessoas e ai estd um dos grandes desafios brasileiros, sendo o maior, para ganho
de competitividade nos mercados em que as empresas atuam.

No Quadro 1 (ver arquivo em PDF) estdo colocadas diferentes estratégias de vendas e alguns dos
desdobramentos necessarios na estrutura comercial. S3o exemplificadas trés possibilidades: uma
estratégia de vendas voltada para produtos diferenciados, ou seja, a empresa tem como
prioridade produzir ou revender produtos com um diferencial claro de desempenho, uma segunda
estratégia que tira o foco nos produtos e coloca sobre a experiéncia de compra e utilizagdo do
cliente, ou seja, a venda se dara pelo apoio efetivo da empresa ao negdcio do cliente com servigos
para melhor utilizacdo dos produtos e melhoria nos processos relacionados. Finalmente, uma
terceira estratégia de vendas colocada é aquela que busca oportunamente oferecer um prego
sempre competitivo.

Uma estratégia com foco em produtos requer uma estrutura voltada a produtos. Isto quer dizer
gue os processos comerciais da equipe de vendas estardao voltados para a atividade dos
vendedores de constantemente ressaltarem as vantagens dos produtos que vendem em palestras,
testes em empresas, apresentagdes de vendas. Muito embora exista a interagdo com o cliente o
envolvimento operacional com ele é limitado aos momentos de divulgacdo das novidades ou
testes.
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Muitas vezes uma empresa como essa tem produtos tdo sofisticados e complexos que demandam
equipes separadas por linhas de produto para que estas consigam ter o aprofundamento técnico
necessario. As metas de vendas estdo intimamente ligadas ao resultado de vendas dos produtos
selecionados e a capacitacdo é reforcada em treinamentos com foco em produto, seus diferenciais

e caracteristicas.

Quadro 1: Estratégias de Vendas e Desdobramentos em Estrutura

Estratégia de
Vendas

Foco no Produto

Foco no Servigo ao
Cliente

Foco no Preco
Competitivo

Reconhecimento
do vendedor

Sofisticagdo no
entendimento dos
produtos do
mercado

Sofisticagdo no
entendimento do
negdcio do cliente

Bons precos

Estrutura de
Vendas

Voltada a Produto

Voltada a Clientes

Voltada ao Custo

Processo de
trabalho de vendas

Voltado a dia de
campo,
Apresentacao de
produtos,
aconselhamento

Voltado a
acompanhamento
dos resultados de

clientes
oferecendo
melhores
resultados

Busca de momento
certo de abordar
clientes com
ofertas
competitivas

Organizacdo da
equipe de vendas

Foco em produto,
equipes separadas

Foco em clientes,
equipes separadas

Foco em territorios

por produtos por perfil de
clientes
Metas e Baseada em metas Baseada em Baseado no
Remuneracao de mix de produtos atingimento de volume total
vendidos metas por clientes vendido

selecionados

Capacitagao

Treinamentos em
produtos

Treinamentos
sobre mercados e
experiéncia de
compra e uso de
clientes

Baixo enfoque em
treinamento

Uma estratégia com foco de servicos a clientes requer permitir e motivar vendedores para que
desenvolvam um perfeito entendimento e acompanhamento do negdcio do cliente. Isso faz com
gue seja necessaria a coleta de dados sobre desempenho de indicadores fundamentais e a
possibilidade de oferecer melhorias pela melhor utilizacdo dos produtos ou aspectos que podem
interferir como maquinas e mao-de-obra. Para isso é preciso que a empresa agrupe vendedores
em equipes dedicadas a diferentes segmentos de clientes e assim permitir uma maior
especializacdo em clientes alvo. O desempenho dos vendedores esta relacionado as métricas
voltadas aos clientes como melhor participacdo de vendas sobre o total da compra daquela linha
de produtos e o crescimento do seu negdcio com ele.
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Finalmente o treinamento trabalha com maior énfase no desempenho de produtos em clientes e
ndo simplesmente os produtos, bem como as caracteristicas dos clientes, suas limitacdes e as
oportunidades existentes ao melhor interagir com eles.

Uma estratégia de vendas voltada a oferecer melhor preco ao mercado deve requisitar uma
estrutura econOmica. Por isso visitas sdo feitas somente nos momentos mais oportunos para
conclusdao de pedidos. Vendedores estardo em sua grande maioria agrupados em territérios,
vendendo todo o portfélio da empesa para todos os perfis de clientes com um aprofundamento
menor tanto no conhecimento dos produtos como dos cientes. O incentivo mais correto nessa
situacdo é motivas o vendedor a vender altos volumes com metas agressivas e comissdes
relacionadas a este volume. Frequentemente sdo usadas comissdes crescentes a medida que o
vendedor consegue atingir um patamar superior de volume negdcios.

Esses modelos de estratégia e estrutura apresentados podem ter aplica¢cdes para diversos setores
da economia brasileira. Vale refletir qual estratégia de vendas é a mais adequada para o seu
negocio e, a partir disso, identificar na estrutura os elementos que estdo coerentes e os elementos
gue estdo incoerentes com esta estratégia.

Mais especificamente para o setor de distribuicdo agricola, nota-se que as tendéncias e mudancas
no comportamento do produtor rural podem favorecer a adog¢do de uma das estratégias
apresentadas. Entender as demandas dos clientes torna-se fundamental para definir qual
estratégia adotar. Em um cenario de alta competitividade, com produtos de tecnologias préximas,
oferecer diferenciacdo por meio dos servicos aos clientes pode se tornar fonte de vantagem
competitiva. Sendo assim, agregar valor tornou-se uma questdo fortemente relacionada com a
especializacdo, capacidade técnica da equipe e proximidade do cliente. Certa vez, em um evento
com distribuidores e produtores, escutamos: “eu preciso de um vendedor que saiba mais do que
eu sobre o meu negdcio”.

Assim, desenvolver trabalhos conjuntos, customizados para o perfil de cada cliente e que mostrem
resultados (ganhos compartilhados) pode ser a chave para diferenciacdo em vendas neste setor.
Para isso é preciso que as revendas analisem e alinhem suas estruturas e processos comerciais
com essa estratégia. Além disso, a maneira de treinar e desenvolver as equipes de vendas também
deve mudar. Novos conhecimentos, habilidades e atitudes devem ser desenvolvidos buscando
maior aderéncia da equipe a estrutura projetada.

No entanto, alguns ainda podem argumentar que trabalhar preco é fundamental para o negdcio
de distribuicdo. Assim, nesse cendrio a estratégia de preco competitiva se tornaria a mais
adequada. O que ndo podera acontecer é buscar uma estratégia de preco competitivo oferecendo
beneficios de servigos ou produtos diferenciados. Nesse caso, a revenda comprometeria a sua
competitividade. Portanto, conhecer o cliente é chave para definir a sua estratégia de vendas.
Faga o seu diagnostico e defina a sua estratégia.

* Os autores sdo consultores da Markestrat e atuam em projetos em agronegocios e distribuicdo de
iNSUMOS agropecuarios:

Para maiores informacd@es, acesse www.markestrat.org
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