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Resumo

Procurou-se compreender os sistemas de vendas, explorando os fatores que determinam a sua efetividade. O trabalho alicergou-se
na evolug@o de um paradigma de hard selling para um de soft selling, onde a performance de comportamento ¢ determinante da
performance de resultados de quem vende. Considerando-se que o pessoal de vendas tem um papel decisivo na promocao dos
interesses da empresa (resultados, imagem, sustentabilidade) e na articulagdo desta com o exterior € com o mercado, assumimos
que a compreensdo da performance dos/as vendedores/as mais do que causada por défices pessoais, devera encontrar explicagdo
na forma como a empresa gere o seu sistema de vendas. Consideraram-se elementos chave desta gestdo como a formacdo
ministrada, a animagao da for¢a de vendas, as estruturas de comunicacdo entre chefias e profissionais de terreno, o planeamento
da atividade e supervisdo e as estratégias de controlo e avaliacdo. Tratou-se de um estudo qualitativo sobre um grupo de
vendedores/as e gestor de uma empresa nacional prestadora de servigos de telecomunicagdes, concretamente a venda de servigo
de televisdo por cabo e satélite, internet e telefone. Concluiu-se que, muito embora advogada a abordagem soft selling por parte
da gestdo, o que se verifica é o estimulo para o hard selling, pela imposicdo de metas dificeis de alcangar. H4 um paradoxo entre
teoria e pratica, existem expetativas de que a orientagdo devera ser para o/a cliente mas na pratica o que prevalece é o resultado.
Assim se validou a hipotese central deste estudo: a gestdo dos/as vendedores/as tem um papel decisivo sobre as atitudes,
comportamentos e performance dos mesmos, mais do que a tendéncia a individualizar as causas das suas performances.

Palavras chave: sistemas de vendas, hard selling, soft selling, desempenho do pessoal de vendas, comunicagdo

Introducao

Vender ¢ possivelmente das atividades mais antigas praticadas pelo ser humano (Lindon,
Lendrevie, Lévy, Dionisio, & Rodrigues, 2004), porém, com o acelerar da competitividade no
mundo empresarial globalizado a pressao sobre aquela funcdo organizacional ampliou-se de
forma significativa nas ultimas décadas. E hoje reconhecido que as organiza¢des, como sistemas

abertos t€ém na sua relacdo com o ambiente externo um dos elementos decisivos de sucesso €
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sustentabilidade (Grunig, 1984). De entre os diversos stakeholders com quem a organizagao
comunica, sdo os/as clientes aqueles que mobilizam os seus maiores esfor¢os e cuidados. A
comunicagdo com quem consome, a promoc¢ao da sua satisfacdo e fidelizacdo sdo, pois,
variaveis-chave da gestdo organizacional, colocando-se particular atencdo nos sistemas de
vendas, na sua gestao e respetivos profissionais.

Considerando-se que o pessoal de vendas tem um papel decisivo na promog¢ao dos interesses da
empresa (resultados, imagem, sustentabilidade) e na articulagdo desta com o exterior € com o
mercado, diversos estudos tém procurado analisar os fatores pessoais, organizacionais €
ambientais que determinam e fazem variar a sua performance. Assumimos que a compreensao da
performance dos/as vendedores/as mais do que causada por défices pessoais, devera ser
analisada por relacdo a forma como a empresa gere o seu sistema de vendas e a situacao (muitas
vezes de precariedade) vivida por quem vende. Os tipos de recrutamento e selecdo efetuado, a
formac¢ao ministrada, a formas de animacdo da for¢a de vendas, as formas e estruturas de
comunicac¢do entre chefias e profissionais de terreno, o planeamento da atividade e supervisao,
os niveis de autonomia e as estratégias de controlo e avaliacdo (Lindon, Lendrevie, Lévy,
Dionisio, & Rodrigues, 2004) serdo, portanto, elementos decisivos a ter em conta na analise de

uma forca de vendas.

A questdo de partida estabelecida foi a de que a performance do pessoal de vendas ¢ determinada
pela forma como o sistema de vendas estd organizado na empresa, € pela (in)consisténcia do
modelo entre um ideal de soft selling e a inducao de comportamentos que na verdade sao de hard
selling, porque muito voltados para os resultados. Esta contradicdo do sistema e ndo tanto a
responsabilidade do pessoal de vendas explica as disfuncdes sinalizadas nas reclamacoes de

clientes.

Exploramos esta ideia de contradicdo e mesmo de um certo paradoxo suportando-nos na reflexao
de Philippe Zarifian sobre os desafios e paradoxos da abordagem das competéncias,
nomeadamente a da tensdo subjacente a ideia de autonomia com responsabilidade (Zarifian
1994, 1996, 2003), e a consequente individualizagdo que denuncia no perfil criado de
assalariado-empresario, que consideramos muito pertinente ao estudo da gestdo das forcas de

vendas.




XV Encontro Nacional de Sociologia Industrial, das Organizac¢des e do Trabalho
Relacdes Sociais em Tempo de Crise: Trabalho, Emprego e Justica Social

Covilhd, 16 e 17 de Maio de 2013

Mudancas de paradigma: do hard selling ao soft selling

Um sistema de vendas de uma organizagdo “¢ composto pelo conjunto das pessoas que tém
como missao principal vender ou fazer vender os produtos da empresa por meio de contatos
diretos com os potenciais clientes” (Lindon, Lendrevie, Lévy, Dionisio, & Rodrigues, 2004). As
concegdes sobre a funcdo organizacional das vendas observaram uma evolugdo muito
significativa e paradigmatica, falando-se do abandono de um modelo de hard selling em
beneficio de um de soft selling (Tracy, 1995 apud Lindon, Lendrevie, Lévy, Dionisio, &
Rodrigues, 2004).

O paradigma de hard selling emergiu no contexto poés II* Guerra Mundial, no qual a oferta era
superior a procura ¢ enorme a necessidade de escoar o produto excedente. Neste paradigma, o
fundamental do trabalho de vendas centrava-se na apresentacao do produto e no fecho da venda.
Nao era tida em conta a satisfagdo do/a consumidor/a, interessando fechar o maior nimero de
vendas possivel, para o que se recorria, muitas vezes, a coagdo ¢ a outras formas de pressao. Esta
abordagem agressiva contribuiu de forma decisiva para a criagdo de uma imagem negativa da
profissdao de vendas e dos/as vendedores/as (Justino, 2007). As reagdes de consumidores/as cada
vez mais exigentes a este tipo de abordagem comercial suscitaram a necessidade da sua
substituicdo por um modelo mais eficaz e amigavel, dando origem ao novo paradigma de soft
selling.

De acordo com Brian Tracy (1995 apud Lindon D. , Lendrevie, Lévy, Dionisio, & Rodrigues,
2004) o modelo soft selling baseia-se na conquista da confianga (40%) e na detecdo das
necessidades (30%) dos/as clientes. Centra-se, por isso, nos/as clientes, assumindo-se o/a
vendedor/a mais como consultor/a e conselheiro/a do que como impositor/a de uma compra. A
dimensao comunicacional e relacional do trabalho de vendas emergiram assim como elementos
que qualificaram esta atividade e o perfil das pessoas que a realizam.

No ambito deste paradigma de vendas, o interesse das empresas deixou de estar centrado na
venda pontual e imediata, e visa o estimular de uma relacdo de médio e longo prazo com quem
consome, procurando a sua satisfacdo e fidelidade (Lindon, Lendrevie, Lévy, Dionisio, &

Rodrigues, 2004, p. 369). Na senda deste novo paradigma foi desenvolvido, por exemplo, o
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método SPIN que define quatro tipos de questdes a colocar numa situagdo de venda — perguntas
de diagndstico situacional (situation), de levantamento de problemas/insatisfagdo (problem), de
implicacdo (implication) e de solugdo (need-payoff) (Lindon, Lendrevie, Lévy, Dionisio, &
Rodrigues, 2004).

Sendo este ultimo o modelo atualmente considerado como o mais adequado e eficaz de vendas,
alguns autores (Collins, 1987) consideram que ele € mais provavel/praticdvel nos casos em que a
venda ¢ complexa do que nos casos em que a tarefa de venda ¢ simples. Foi Shapiro (1974)
quem distinguiu estes dois tipos de vendas. Nos sistemas em que a venda € complexa o modelo ¢
orientado para o/a cliente, centrado no/a cliente e voltado para a resolu¢do de problemas. Quem
vende tem de transmitir grandes quantidades de informacdo complexa, devendo possuir
competéncias técnicas especificas, j& que o produto vendido ¢ tecnicamente complexo e requer
acompanhamento durante algum periodo de tempo. O recrutamento, selecdo, formacdo e
retribuicao destes/as profissionais envolvem bastante investimento. Por sua vez, o impacto do
desempenho do/a vendedor/a ¢ elevado, e apresenta-se como uma varidvel chave da sua
estratégia de marketing e relacdes publicas (Collins, 1987). Nos sistemas de vendas em que a
venda ¢ uma tarefa simples e repetitiva a persuasao ¢ mais importante do que a criagdo de uma
relagdo de confianga. A complexidade ou simplicidade da venda depende, segundo Shapiro
(1974), da complexidade ou simplicidade do proprio produto vendido. No caso concreto em
estudo as caracteristicas do produto aproximam o sistema de vendas dos tipos mais complexos.
Apesar desta nuance introduzida pela maior ou menor complexidade do produto, o facto € que na
atualidade a nova abordagem de vendas soff se apresenta como o referencial para a organizacao,
gestdao e avaliagdao dos sistemas de vendas das empresas, associando-se também a concegoes de
¢tica empresarial, que correlacionam valores éticos e responsabilidade social com o sucesso das
empresas (Pettijohn, Pettijohn, & Taylor, 2007). A ideia ¢ a de que mas vendas originam
reclamagdes € ameacas a imagem e reputagdo de uma empresa. Como referem Lindon e colegas
(2004, p. 366) “a venda, para ser eficaz, terd de ser também ética. Ser ética € ndo defraudar as
expetativas dos clientes; ¢ cumprir com a palavra dada; ¢ também, e principalmente, o respeito
pelas normas, pelos valores e pelas leis”.

Assim configurada e desafiada a funcdo de vendas, na atualidade, as empresas tém aumentado

exponencialmente o investimento nos seus sistemas de vendas e na formagdo e retencdo de
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profissionais. Tem também aumentado o interesse académico sobre esta matéria, desenvolvendo-
se estudos que visam compreender o processo de vendas, explorando os fatores que determinam
a maior ou menor efetividade dos sistemas de vendas implementados e a performance do pessoal
de vendas.

Considerando-se que o pessoal de vendas tem um papel decisivo na promogao dos interesses da
empresa (resultados, imagem, sustentabilidade) e na articulacdo desta com o exterior € com o
mercado, diversos estudos tém procurado analisar os fatores pessoais, organizacionais €
ambientais que determinam e fazem variar a sua performance (Piercy, Cravens, Lane, & Vorhies,
2006; Anderson & Oliver, 1987; Walker, Churchill, & Ford, 1979). Apesar desta centralidade na
performance dos/as vendedores/as, diversos estudos reconhecem que esta depende de forma
muito significativa de fatores organizacionais e de gestdo e ndo apenas nem essencialmente da
atitude individual de quem vende (Piercy, Cravens, Lane, & Vorhies, 2006; Anderson & Oliver,
1987; Babakus, Cravens, Grant, Ingram, & LaForge, 1996). Olivier ¢ Anderson (1987) defendem
que o efeito liquido dos sistemas de gestdo e controlo das vendas tem uma influéncia critica
sobre as cognigdes, atitudes e comportamentos do pessoal de vendas.

Assumimos, portanto, que a compreensdo da performance dos/as vendedores/as mais do que
causada por défices pessoais, devera encontrar explicacdo na forma como a empresa gere o seu
sistema de vendas, sendo elementos chave desta gestdo o tipo de recrutamento e sele¢ao
efetuado, a formagdo ministrada, a animacdo da forca de vendas, as formas e estruturas de
comunicacdo entre chefias e profissionais de terreno, o planeamento da atividade e supervisdo e
as estratégias de controlo e avaliagdo (Lindon, Lendrevie, Lévy, Dionisio, & Rodrigues, 2004).
Sabemos, por exemplo, que se a énfase do sistema de gestdo de vendas se concentrar no
estabelecimento de metas e objetivos muito apertadas e inantingiveis, a orientagdo de vendas
para o/a cliente serd reduzida, ainda que teoricamente advogada. Como referem Hart, Moncrief e
Parasuraman (1989) metas dificeis de alcancar ndo conduzem a performance mais elevada, e
podem ser inclusivamente um fator de desmotivagdo. Por isso, os mesmos autores referem que
mais do que estabelecer objetivos, a gestdo deve dinamizar os mesmos € preocupar-se se 0s

objetivos foram aceites e entendidos pelo/a vendedor/a.

Estudo Empirico: a gestio de vendas e ado¢ao do novo paradigma
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Neste trabalho pretendeu-se diagnosticar os principais problemas e disfunc¢des existentes na
funcdo de vendas de uma empresa, designadamente a elevada ocorréncia de reclamagdes,
procurando determinar as suas causas, explorando as perspetivas dos/as gestores/as e do pessoal
de vendas. Nessa medida foi necessario conhecer o seu sistema de vendas, e compreender os
principais problemas da gestdo da for¢a de vendas, partindo/explorando da perspetiva dos seus
principais agentes, designadamente gestores/as e pessoal de vendas. A pesquisa, apresentando-se
como um estudo de caso, explorou qualitativamente junto de uma amostra de vendedores/as e
gestores/as as suas percegoes relativamente aquele modelo de gestdo e as tarefas que
desenvolvem. Com o estudo procurou-se contribuir para diagnosticar pontos-chave no processo e
respetiva melhoria, acreditando-se que o aperfeigoamento dos processos a partir do input dos
sujeitos, além de contribuir para a redugdo das reclamagdes e melhoria da imagem da empresa,
terd impactos significativos em termos internos (estabilizar ou mesmo diminuir a incidéncia de

turnover ¢ impulsionar a produtividade).

A investigacdo empirica deste trabalho decorreu numa empresa nacional prestadora de servicos
de telecomunicagdes, concretamente a venda de servigo de televisao por cabo e satélite, internet
e telefone. A empresa tem varios canais de venda — venda porta a porta, lojas de marca,
telemarketing sendo que a investigacdo tem o seu enfoque na venda direta. Para garantir a
privacidade da mesma esta organizacao sera identificada por MTT.

A MTT tem alargado ao longo dos ltimos anos o seu foco de venda e como tal a sua estrutura
de forca de vendas tem-se modificado. Atualmente, a sua for¢a de vendas encontra-se dividida
por area geografica, uma estrutura simples onde ao/a vendedor/a ¢ designada uma zona
especifica de atuag¢ao (Lindon, Lendrevie, Lévy, Dionisio, & Rodrigues, 2004).

Para compreender a realidade deste grupo, concretamente o seu sistema de gestdo, recorreu-se a
entrevistas semiestruturadas e observacao ndo participante, ¢ também a pesquisa documental
(pesquisa, recolha e analise de dados provenientes de bibliografias relevantes, bases de dados,
internet). Para a investigagdo entrevistaram-se 11 vendedores/as, a coordenadora (que lida mais
diretamente com a for¢a de vendas) e o gestor (que estabelece a ponte entre o parceiro comercial
e a MTT). A amostra em analise ¢ composta por 13 individuos, nomeadamente 7 vendedores/as,
4 chefes de equipa, 1 coordenadora e 1 gestor. Os dados foram organizados e posteriormente

analisados através de uma analise de contetido categorial com recurso ao software MaxQda.
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Verifica-se o predominio de individuos do sexo masculino, com idade igual ou superior a 28
anos de idade. Quanto aos niveis de escolaridade, observa-se uma predominancia de escolaridade
obrigatoria completa bem como nivel superior concluido.

Os resultados permitem concluir que, apesar de a autonomia ¢ a margem de manobra serem
aspetos induzidos pela retorica organizacional, de forma a promover uma certa autogestao e
autoresponsabilizagdo nos/as vendedores/as, na realidade, a necessidade de regulagdo e controlo
esta bem presente na racionalidade da gestdo de vendedores/as. A formacao ¢ dada, os objetivos
sd0 expressos € em equipa sao encaminhados/as para o terreno. A partir desse momento cabe
ao/a vendedor/a mostrar resultados, angariando clientes. E € no ponto nevralgico da sua atividade
que o/a vendedor/a se revela empreendedor/a. Sera em prol dos resultados que a gestdo viabiliza
esta atuacdo de liberdade e confianca quando na verdade pratica um elevado grau de controlo e

monitorizagao da atuagdo do/a vendedor/a.

Verificou-se que existe uma estrutura organizacional e de comunicacao que ndo ¢ perspetivada
da mesma forma pelos diversos intervenientes. A base da hierarquia, ou seja, vendedores/as e
chefes de equipa, testemunham a inexistente relacdo com os patamares superiores, portanto o
gestor € com a empresa. Da parte do gestor, perspetiva-se uma proximidade necessaria com os
patamares abaixo, ainda que esta seja efetuada através de intermedidrios (a coordenadora). Na
observagdo e andlise de dados da empresa que se realizou denota-se uma rigidez hierarquica
onde um elemento s6 tem acesso ao grau hierarquico seguinte. O que foi revelado nas entrevistas
foi a imensa necessidade sentida por parte dos/as vendedores/as, mesmo dos/as que sdo chefes de
equipa, de uma maior proximidade com o topo da hierarquia. Quem estd no topo considera,
porém, que existe proximidade, pela forma como monitoriza a distdncia a equipa e pela forma
como delega esse controlo.

A primeira grande caracteristica identificada nos resultados centra-se na persisténcia de uma ma
imagem da profissdo do/a vendedor/a que se assume como elemento dificultador da atividade, o
que faz com que o/a vendedor/a tenha que se munir de uma consistente resisténcia emocional e
psicologica para fazer face as vicissitudes do contato direto com o/a cliente. A énfase na
comunica¢do surge como segunda grande carateristica identificada neste tipo de trabalho. Foi

possivel verificar nos testemunhos recolhidos que a totalidade dos/as entrevistados/as
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reconhecem a importancia do saber comunicar e sobretudo o saber adaptar o estilo de

comunicag@o ao contexto e recetor da mensagem.

Conclusio

O estudo desenvolvido permite concluir a consciéncia de uma imagem negativa da atividade,
resultante de anos de utilizacdo abusiva da abordagem de hard selling acentuam as dificuldades

de abordagem aos/as clientes (Justino, 2007).

Uma das nossas principais conclusdes ¢ a de que a performance de quem vende fica marcada
pela ambivaléncia entre autonomia/individualizacdo e controlo promovida pelo sistema. Este
dilema foi bem equacionado por Zarifian (1994) que alertou para as contradi¢cdes dos critérios de
autonomia e de responsabilidade no seio de prescrigdes estritas de tarefas a realizar e de
resultados a apresentar. A ideia ¢ mesmo a de uma autonomia limitada e de uma
responsabilidade ilimitada, onde o/a vendedor/a parece estar por sua conta e risco com vista a
apresentacao de resultados. Disso ddo conta as queixas de falta de apoio e comunicacdo com
niveis superiores. Assim estabelecido, ¢ possivel concluir-se que para os/as vendedores/as

entrevistados/as o comportamento ético €, na verdade, instrumental por surgir como fruto do

evitamento de penalizagdes e ndo de uma forma voluntaria e como valor em si mesmo.

Hé4 um paradoxo entre teoria e pratica, existem expetativas de que a orientacdo devera ser para
o/a cliente mas na pratica o que prevalece ¢ o resultado. E aqui se valida a hipotese central deste
estudo - a gestdo dos/as vendedores/as tem um papel decisivo sobre as atitudes, comportamentos
e performance dos mesmos (Piercy, Cravens, Lane, & Vorhies, 2006). Como podemos concluir
dos dados obtidos com a pesquisa, configura-se uma situagdo em que a empresa estd a promover
informalmente a quantidade, os resultados o que torna evidente que o enfoque no soft selling nao

passa de retorica organizacional.
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