Motivando a forca de vendas: estudo de caso

Dimas de Paula Mietto

Devido as mudangas ocorridas no cenario politico e econémico dos
Gltimos anos, o mercado de consumo no Brasil experimentou rapido
amadurecimento. Essa evolucio deveu-se, principalmente, a tendéncia
mundial e irreversivel de globalizacao, que estimulou a abertura do Pais
aos produtos internacionais, e a redugao e a estabilizacdo da inflacao,
que propiciaram a criacdo de consciéncia das relacdes preco/produto.
Com essas mudancas o consumidor ficou mais exigente nos atributos
qualidade, modernidade e preco, e viu-se diante de maior diversidade de
op¢des de consumo. Isso gerou alteracdo nos habitos de compra, carac-
terizada por maior abertura do consumidor a experimentagdo de novos
produtos. Como resultado dessa tendéncia, o mercado ficou muito mais
competitivo, fazendo com que os bens de consumo enfrentassem ardua
luta pela sobrevivéncia. Nesse novo ambiente, muitos produtos desapa-
receram ou perderam sua dominancia histérica de mercado. Nessas cir-
cunstancias, a manutencio ou a introducio de uma marca no mercado
depende, resumidamente, do conhecimento absoluto dos habitos e ati-
tudes dos consumidores como instrumento basico de aperfeicoamento
e desenvolvimento de produtos e de uma forga de vendas &gil, agressiva
e motivada (Kotler, 1993; Rocha & Christensen, 1992).

A motivacio dos vendedores deve ser uma das tarefas prioritarias da
administracdo de vendas. Um vendedor motivado realizaréa trabalho su-
perior, buscando tanto os objetivos globais da empresa como os objeti-
vos especificos de cada marca (Rocha & Christensen, 1992).

Baseado na hierarquia de necessidades de Maslow, é preciso reco-
nhecer que a motivacao da equipe de vendas transcende a simples ob-
tencao de riqueza. Ha também, certamente, busca por status, privilé-
gio, poder e auto-realizacdo. Desse modo, a manutencio de uma equi-
pe de vendas motivada exige um programa de estimulos que considere,
além de reforcadores positivos de atitudes (bonus, elogios etc.), a cria-
¢a0 de um ambiente desafiador em que os vendedores possam colocar
em acio a maior quantidade possivel de seus potenciais, buscando, as-
sim, auto-realizacdo (Rocha & Christensen, 1992; Bergamini, 1986).

Uma das maneiras classicas para a criacao, por tempo determinado,
de condigdes propicias a4 motivagdo é a promocao interna de incentivo
ao vendedor. Neste trabalho, serdo analisados a metodologia adotada e
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os resultados obtidos em duas promocdes de incentivo
ao vendedor realizadas em uma das divisdes das Industrias
Gessy Lever.

O CENARIO

A equipe de vendas submetida as promogées atua em
todo territério nacional e esta dividida em seis regides:

¢ Regi@o Sul — abrange os estados do Parana, de Santa
Catarina e do Rio Grande do Sul. Possui equilibrio en-
tre os canais varejo e atacado.

* Regido Sao Paulo — engloba a Grande Sao Paulo, a
Baixada Santista e o Vale do Paraiba, sendo uma re-
gido tipicamente varejista.

e Regido Oeste — ha nela o predominio do atacado, pois
atua no interior de Sao Paulo e no Sul de Minas Gerais.

¢ Regido Rio — com predominio do varejo, opera no
Rio de Janeiro, em Minas Gerais e no Espirito Santo.

¢ Regido Nordeste — responsavel por todo Nordeste bra-
sileiro, possuindo grandes atacadistas.

e Regiao Centro-Norte — atua no Centro-Oeste e no
Norte do Pais e é dominada pelos atacadistas.

No total, a forca de vendas conta com um efetivo de
mais de 280 funcionéarios, entre gerentes, vendedores e
promotores.

Nas duas promocdes de incentivo realizadas foram
envolvidas cinco marcas de produtos de massa. Essas
marcas possuem, juntas, penetracado anual de mercado
na ordem de 80%, bem como distribuicdo ponderada
mensal em torno de 90%.

O PRIMEIRO CONCURSO DE VENDAS
Mecanica adotada

A decisao sobre a realizacdo do primeiro concurso in-
terno de vendas deu-se ap6s o terceiro més consecutivo de
queda nas vendas, que resultou em redugdo acumulada no
faturamento de aproximadamente 20%. O concurso de
vendas ocorreu no periodo de agosto a outubro de 1994,
envolvendo todas as regides de vendas. A tematica adotada
para o concurso foi “Levanta, Sacode a Poeira e da a Volta
por Cima”, em uma clara analogia & queda de vendas ocor-
rida e a proposicao de reverter o cenério.

A meta do concurso previa aumento de 25% nas ven-
das, em relacio a média de vendas dos Ultimos seis me-
ses. Além do crescimento de 25% no volume total de
vendas, cada marca deveria ter crescimento nao-inferior
a 20%. O crescimento minimo por marca foi estabeleci-
do para evitar o desequilibrio do portifélio de vendas e do
mix de producao. O critério de avaliagdo e bonificacao
previa a seguinte mecanica:

« 0s vendedores seriam avaliados no final do trimestre,
considerando-se o volume acumulado de vendas;

e seriam premiados em US$ 190 todos os vendedores
que atingissem as metas estabelecidas no concurso. Esse
valor equivalia a, aproximadamente, 15% do salério
médio dos vendedores;

 nos casos de superacio de meta, os vendedores rece-
beriam US$ 8 por ponto percentual acima dos 25%
objetivado. Assim, um vendedor que aumentasse seu
volume em 40% receberia um bénus de:

190 + (40-25) x 8 = 190 + 120 = US$ 310;

e as bonificacées dos gerentes e promotores de vendas
seguiam 0s mesmos critérios, porém com valores dife-
renciados;

e dentre as seis regionais de vendas, os gerentes e vende-
dores da regional que obtivesse o maior crescimento
percentual de vendas receberiam uma viagem de uma
semana para Miami com direito a um acompanhante.

Os critérios de bonificacdo foram criados para incen-
tivar o trabalho em equipe entre os vendedores, mas sem
esquecer os desempenhos individuais.

Resultados obtidos

Os resultados obtidos no concurso foram surpreen-
dentes (grafico 1). Houve, sobre a média de vendas, cres-
cimento do faturamento da ordem de 31% no primeiro
més, 53% no segundo e 36% no terceiro. O crescimento
acumulado em trés meses foi de 40%, superando a ex-
pectativa original do concurso.

Toneladas

Ago Set Out

Gréfico 1: Evolugado de Vendas ao Longo do
Concurso 1

Esses resultados, aparentemente animadores, mere-
cem anélise mais criteriosa, pois trouxeram uma série de
conseqiiéncias para a empresa:
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notas & comunicagées

¢ o crescimento acelerado das vendas causou alteracio
brusca e danosa na area de suprimentos e na unidade
fabril. Todos os fornecedores precisaram alterar seus
planos de produgao, a fim de atenderem os pedidos de
compra. A unidade fabril teve de trabalhar em dificil e
custoso regime de horas extras;

* durante o concurso houve desgaste de relacionamento
entre os gerentes de vendas, a 4rea de planejamento e
a area de trade marketing;

* por causa do rapido aquecimento das vendas, o preco
da principal matéria-prima utilizada nas cinco marcas,
que se comportava como uma commodity, teve seu
valor elevado em mais de 25%:

* verificou-se, apés o concurso, que o nivel de estoque
do canal atacado havia aumentado em 50% (grafico 2).
Alguns atacadistas chegaram a ter estoque suficiente
para 32 semanas de vendas. Dessa maneira, o volume
para o més subseqiiente ao concurso estava seriamen-
te comprometido. Para evitar a queda drastica das ven-
das foi necessario um plano de incentivo aos atacadis-
tas, visando aumentar a rotatividade dos produtos e gerar
a reducdo dos estoques.

Toneladas

Ago  Set Out
Més

Nota: Os dados referem-se aos estoques do Ultimo dia de cada més.

Grdéfico 2: Evolugdo de Estoques — Concurso 1

Apos todos esses fatos, concluiu-se que havia sido
encontrado um novo método para estimular a equipe de
vendas, com resultados imediatos e expressivos; porém,
foram identificadas falhas na mecanica do concurso. De-
vido a essas falhas, a operacao promocional foi criticada
internamente. No aspecto financeiro, obteve-se resulta-
do abaixo do esperado, considerando-se principalmente
a rentabilidade das aplicagées financeiras no Brasil. A taxa
interna de retorno foi de 9,5%. O calculo da taxa interna
de retorno foi feito levando em conta todo o investimen-
to realizado na equipe e nas marcas versus o aumento de

lucro gerado pelo crescimento das vendas, durante o pe-
riodo de agosto a novembro de 1994. Com esse critério
contemplou-se 0 aumento da matéria-prima ocorrido du-
rante o periodo e o esforco financeiro adicional para a
correcao das distor¢ées geradas no comeércio um més ap6s
0 concurso.

O SEGUNDO CONCURSO DE VENDAS

O segundo concurso de vendas ocorreu de junho a
setembro de 1995. As vendas até maio desse ano esta-
vam estaveis em patamar bastante razoavel; porém, apobs
uma anélise dos indicadores de consumo descobriu-se
tendéncia de crescimento de mercado, significando um
potencial para o aumento das vendas. Com base nessa
oportunidade, elaborou-se o sequndo concurso de esti-
mulo aos vendedores. Para esse concurso foi criado ma-
terial de apoio envolvendo teasers, videos e brindes so-
bre o tema “A Préxima Venda”, em analogia a uma nove-
la de grande sucesso, a época, chamada “A Préxima Viti-

»

ma .

Mecanica adotada

A maior mudanca ocorrida na mecanica de avaliacao
e premiacdo foi a divisdo do concurso em duas etapas.
Na primeira etapa as regionais de vendas foram agrupa-
das em duas chaves. A primeira, composta por Sao Pau-
lo, Rio e Sul, tinha perfil tipicamente varejista. A segun-
da, com predominio do atacado, era formada pelas re-
gides Centro-Oeste, Nordeste e Oeste. Apés trés meses
de concurso, cada chave teve uma regional vencedora.
Na segunda etapa, essas duas regionais disputaram, no
més de setembro, o primeiro lugar do concurso.

Para ser a vencedora da primeira etapa, a regional
deveria aumentar suas vendas até patamar de 15% sobre
a média de vendas dos tltimos cinco meses. Com essa
regra, uma regional que aumentasse suas vendas em 50%
empataria com outra que atingisse os 15% de crescimen-
to objetivado. Caso houvesse empate, seria eleita vence-
dora a regional que apresentasse a maior regularidade de
vendas ao longo do més. Esse novo critério estimulou o
crescimento de vendas programado e controlado, evitan-
do, desse modo, problemas de suprimento ou producao.

As duas regionais classificadas na primeira etapa dis-
putariam o primeiro lugar com base no conceito de ma-
nutencéo de desempenho. Seria considerada campea a
regional que obtivesse o maior faturamento em relacdo a
sua média de vendas obtida na primeira etapa do concur-
so. Essa regra teve como intuito desestimular a formacao
de estoques no comércio. Se uma regional promovesse a
formacg&o de estoques nos clientes na primeira etapa do
concurso e, por causa disso, fosse classificada para o se-
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gundo turno, provavelmente ndo conseguiria manter sua
média de vendas e, desse modo, néo seria a campea.

Na primeira etapa do concurso a premiagao seguiria
os mesmos critérios e valores dos bdnus do concurso
anterior. Quatro regionais de vendas, ao todo, seriam
premiadas segundo esse padrao. As duas regides que fos-
sem classificadas para a etapa final receberiam prémios
diferenciados. A segunda colocada teria, para todos os
niveis hierarquicos, bénus 150% superior aquele previsto
para a primeira etapa do concurso. O prémio para a regio-
nal vencedora seria uma viagem de uma semana, com
direito a um acompanhante, para um resort na Jamaica.

Essa nova mecanica foi exaustivamente discutida até
chegar-se ao consenso interno.

Resultados obtidos

Obteve-se, com o estabelecimento das novas regras,
crescimento de vendas muito mais controlado e equilibra-
do (grafico 3). No primeiro més do concurso as vendas
cresceram 10%; no segundo, 20%; e no terceiro, 25%.
Esses resultados geraram crescimento acumulado de 18%,
superando a meta inicial do concurso. Além disso, no
ltimo més do concurso conseguiu-se manter o nivel de
vendas. Como o crescimento havia sido programado e
existia concordancia interna quanto as regras do concur-
so, nao foram registrados problemas na area de supri-
mento ou de manufatura, no nivel de estoque do comér-
cio ou no relacionamento interno. Aliado a esses resulta-
dos favoraveis, houve no periodo do concurso um leve
declinio do preco da principal matéria-prima.

Toneladas

Jun Ju  Ago  Set
Més

Griéfico 3: Evolugao de Vendas ao Longo do
Concurso 2

Esses fatores geraram, além de retorno financeiro sig-
nificativo, aprendizado importante na elaboragdo e na
implementagao de programas de incentivo. A taxa inter-

na de retorno encontrada para esse concurso foi de 45%.
Esse valor é significativo, considerando, principalmente,
que nao houve investimento em ativos. Para o calculo da
taxa de retorno contemplou-se apenas o periodo de ju-
nho a setembro de 1995, uma vez que nao ocorreram
distorcdes no comercio apés o concurso.

CONCLUSOES

Pode-se concluir, apos a analise dos resultados, que o
segundo concurso de vendas obteve resultados significa-
tivamente superiores aos do primeiro concurso. Essa
constatacdo fica claramente expressa quando s&o com-
paradas as taxas de retorno obtidas — 9,5% para o pri-
meiro concurso e 45% para o segundo —, assim como o
stress gerado internamente.

Pode-se concluir, também, que os planos de incenti-
vo, quando elaborados de forma adequada, podem trazer
crescimentos significativos, imediatos e lucrativos. Para
que isso ocorra de modo pleno e legitimo, alguns pontos
precisam ser respeitados:
¢ deve-se buscar o consenso dentro da empresa quanto

as regras e bonificacdes a serem adotadas. Essas regras
devem estar enquadradas na cultura e na politica da
empresa;

e & necessario analisar o impacto do concurso na cadeia
logistica como um todo, englobando fornecedores, fa-
bricas e distribuicio. Mudancas no ambiente externo,
como politica de importacdo e critérios governamen-
tais, também devem ser avaliadas;

* as regras precisam incentivar o trabalho em equipe, mas
nao podem esquecer os desempenhos individuais;

e para gerar um ambiente de confianca e motivacéo, os
critérios adotados e os riscos envolvidos devem ser cla-
ros e conhecidos por todos;

o deve-se definir metas de crescimento factiveis, pois isso
gera motivacdo muito maior na equipe de vendas.

Para alcancar a exceléncia na elaboracéo e na imple-
mentacdo de planos promocionais é fundamental, além
dessas diretrizes, que se faca uma andlise posterior de
cada concurso. Isso trara informacdes importantes que
contribuirdo para o aprimoramento continuo. 4
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