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RESUMO

Este estudo pretende abordar a importéncia da varidvel intensidade da distribuicdo como
estratégia de marketing, bem como as interacdes com outras varidveis relevantes para as
empresas. Tal andlise revela-se extremamente importante, j& que, para produtos para o0s
quais ndo faz sentido adotar estratégias de diferenciacéo, as empresas devem compreen-
der bem as implicacdes e determinantes da intensidade da distribuicdo. Procura-se ava-
liar a importancia da competitividade da forca de vendas, enquanto forca interna. O estu-
do demonstra e justifica a relacdo positiva que existe entre a competitividade da forca de
vendas e as varidveis intensidade da distribuicdo e performance da forca de vendas.
Como o mercado em estudo é extremamente competitivo, evidencia-se a relevéncia da
intensidade da competicdo. Verifica-se que um aumento dessa varidvel tem um impacto
positivo na intensidade da distribuicdo e na performance da forca de vendas. Na maioria
dos casos confirma-se que a quota de mercado, enquanto medida de performance do
ano anterior, influencia positivamente a nossa varidvel estratégica. Por sua vez, o aumen-
to da intensidade da distribuicdo melhora a performance da forca de vendas e, conse-
quentemente, o desempenho da empresa.
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ABSTRACT

The following study intends to explore the importance of the variable “distribution intensi-
ty” as a marketing strategy, and its interaction with other relevant variables. The enterpri-
ses must understand the implications and determinants of the “distribution intensity”, es-
pecially if their products are examples of those that do not require differentiation strategi-
es. The importance of the sales force competitiveness, as an internal force, is also going to
be analysed. The study demonstrates and justifies the positive relationship between “sales
force competitiveness” and the variables of “distribution intensity” and “sales force perfor-
mance”. Another relevant variable is “competition intensity”, since the market under analy-
sis is extremely competitive. Results show that the rise of this variable has a positive impact
on the “distribution intensity” and on the “sales force performance”. The “market share”, as
a measure of performance for the previous year, has a positive impact on the strategic
variable of “distribution intensity”. An increase in this variable improves the “performance
of the sales force” and, consequently, the performance of the company.
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INTRODUCAO varejistas), tendo sido verificado que a distribui-

Um dos ingredientes principais para o sucesso
da estratégia de marketing é ter o produto certo, dis-
ponivel na quantidade certa, em tempo adequado.
Produtores e varejistas verificam que, se trabalha-
rem juntos, vao poder servir melhor o consumidor
final e aumentar o seu préprio lucro. O servico ao
varejista, uma componente da estratégia de marke-
ting das empresas produtoras, ¢ um meio de dife-
renciacdo do produto e fidelizacdo dos varejistas. No
entanto, cada categoria de varejista (Horeca,' hiper-
mercados, etc.) tem necessidades diferentes. Por isso,
a adequacdo dos servicos é fundamental.

Muitos produtores acreditam que o método
para enfrentar a competicdo centra-se na estraté-
gia de distribuicdo (ligacdo entre o produtor e 0s

cdo pessoal do produto contribui de uma forma
mais consistente para a quota de mercado do que
o preco, publicidade ou mesmo a variedade de
produtos e embalagens.

O mercado da &gua engarrafada é muito com-
petitivo. A oferta é claramente superior & procura,
por isso as quotas de mercado sdo relativamente
baixas. Uma vez que se distinguem trés diferen-
tes tipos de produto — &gua lisa, gasocarbdnica
(gés natural) e a gaseificada (gas carbonico) —
nosso trabalho aborda o setor das dguas minerais
naturais e de nascente lisas. O cliente considera-
do ndo é o consumidor final, mas os varejistas.

Esse setor apresentou no Ultimo ano um vo-
lume de negdcios superior a 200 milhdes de eu-

' Canal Horeca: sigla utilizada no setor para designar hotéis, restaurantes e cafés.
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ros. As vendas cresceram 7,8% em relacdo a 2002,
tendo o consumo por habitante passado de 43,8
litros/ano, em 1994, para quase 74 litros/ano, em
2003. O negdcio das dguas € um negocio com
margens muito baixas, no entanto rentével.

Este artigo obedece a seguinte estrutura: apre-
sentacdo de um modelo conceitual com cinco
varidveis e justificacdo tedrica da relacdo entre es-
tas, com base em artigos cientificos; discussao das
entrevistas exploratérias efetuadas a empresas do
setor da dgua engarrafada no ambito da justifica-
cdo das relacdes fundamentadas teoricamente. Por
fim, um breve sumério das entrevistas e conclu-
sdes sobre a interacdo da teoria com o mundo
empresarial.

ENQUADRAMENTO TEORICO

Nesta secdo procura-se definir e explicar as varidveis
utilizadas no modelo.

Por intensidade da distribuicdo entende-se o
numero de intermedidrios usados pelo produtor
em sua area de negocio (FRAZIER; LASSAR,
1996), incluindo aspectos como a seletividade
na escolha dos distribuidores que lidam com a
marca em questdo ou o padrdo de distribuicdo
da marca por é&reas.

Competitividade da forca de vendas refere-se
ao gosto pela competicdo interpessoal, assim como
ao desejo de vencer e ser melhor que os outros
(BROWN; CRON; SLOCUM JR,, 1998). Contem-
pla aspectos como a preferéncia pelo trabalho em
situacdes competitivas e o gosto de alcancar um
desempenho superior ao dos colegas.

Quota de mercado ¢ definida como a percen-
tagem das vendas de uma marca em relacdo ao
total das vendas de todas as marcas dessa cate-
goria (CHAUDHURI; HOLBROOK, 2001).

Performance da forca de vendas diz respeito
aos comportamentos da forca de vendas, avalia-
dos de acordo com as suas contribuicdes para o
alcance dos objetivos da empresa (ROMAN;
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SALVADOR; MUNUERA, 2002). Inclui aspectos
como: producdo de uma elevada quota de merca-
do para a empresa, assim como de um elevado
nivel de vendas; venda dos produtos com maiores
margens de lucro; venda répida e eficaz dos novos
produtos da empresa; identificacdo dos melhores
clientes para venda do produto; obtencéo de con-
tratos de venda com rentabilidade de longo prazo;
alcance de todos os objetivos de vendas.

Por intensidade da competicdo entende-se até
gue ponto a entrada de uma empresa no merca-
do segue-se a entrada dos concorrentes nesse
mesmo mercado (TAYLOR; ZOU; OSLAND, 2000).
A retaliacdo dos competidores a campanhas inicia-
das, a rapidez de resposta a acdes dos competi-
dores ou o nimero de competidores no mercado
sdo aspectos relacionados com esse conceito.

JUSTIFICACAO TEORICA PARA AS RELACOES

Relacdo 1

As transacoes entre os produtores de 4gua en-
garrafada e os varejistas séo relacdes de negécios
bem diferentes da relacdo com os consumidores
finais. Os produtores estdo interessados em ven-
der grandes quantidades para conseguirem algum
lucro. Por isso, o seu cliente-alvo em termos de
distribuicdo € o varejista (e ndo o consumidor fi-
nal), j& que este tende a encomendar quantidades
bem maiores. No entanto esses varejistas, enquanto
profissionais, s&o clientes mais exigentes em rela-
¢do as informacdes sobre o produto em termos
técnicos, de servico e de qualidade. Assim, as em-
presas produtoras, nomeadamente as de dgua en-
garrafada, devem ter uma equipe de vendas espe-
cializada na relacdo com o cliente.

Uma pessoa com tracos de competitividade é
caracterizada por ter “o gosto pela competicdo in-
terpessoal, desejo de vencer e ser melhor que os
outros” (SPENCE; HELMREICH, 1983). Uma for-
ca de vendas com esses tracos é necessariamen-
te empenhada e esforcada e tende a estabelecer
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objetivos de performance elevados para satisfa-
zer o seu desejo de ser a melhor quando se
comparam resultados (LOCKE; LATHAM, 1990).
Objetivos ambiciosos estdo positivamente re-
lacionados com a performance (BROWN; CRON;
SLOCUM JR., 1998). Assim, uma equipe de ven-
das com tracos de competitividade elevada ten-
de a estabelecer objetivos mais exigentes, o que
se traduz em melhores resultados.

Nesse setor, um objetivo pertinente (se con-
siderarmos que essa atividade implica a constan-
te captacdo de novos clientes) é realizacdo de
NOVOS contratos e renegociacdo e renovacao perio-
dica dos contratos existentes. Segundo a funda-
mentacdo tedrica apresentada, uma forca de ven-
das competitiva consegue efetivamente atrair mais
clientes e assinar mais contratos.

Se entendermos a intensidade da distribuicdo
como o numero de intermedidrios que o produ-
tor utiliza para distribuir o seu produto (FRAZIER;
LASSAR, 1996), verificamos que esta aumenta
com o numero de contratos assinados. Isso leva-
nos a concluir que:

Hip. 1: 7racos de competitividade da forca de vendas
estdo positivamente relacionados com a intensidade
da distribuicéo.

Relacao 2

Hé estudos que relacionam os tracos de com-
petitividade do individuo negativamente com a sua
performance, defendendo que a performance é
mais elevada em pessoas com baixa competitivi-
dade mas com desejo de levar a cabo tarefas difi-
ceis e que representam um desafio (HELMREICH;
SPENCE, 1978). Sugerem ainda a importéncia da
orientacdo para o trabalho na performance como
fator mais importante do que a competitividade.
No entanto, entre os determinantes da performan-
ce e satisfacdo da forca de vendas, o esforco tem
sido identificado como o mais importante (BROWN;
PETERSON, 1993, 1994; CHOWDHURY, 1993).
O esforco tem a ver com o fato de a persisténcia
dos vendedores ou a intensidade das atividades

chegarem a um fim desejado (BROWN; PETERSON,
1993; SUJAN, 1986).

Quanto maior a competitividade da forca de
vendas, maior o seu esforco. Quanto maior o es-
forco da forca de vendas, maior serd a sua perfor-
mance (KWAKU ATUAHENE-GIMA, 1998). Embo-
ra essa relacdo dependa de inimeros fatores e
do contexto, pode-se verificar que:

Hip. 2: Tracos de competitividade da forca de ven-
aas estdo positivamente relacionados com a sua per-
formance.

Relacdo 3

A relacdo que se estabelece entre a “intensi-
dade da competicdo” e a “intensidade da distri-
buicdo” pode ser ambigua. Tendencialmente con-
sidera-se que, se houver um grande nimero de
concorrentes, a distribuicdo dos produtos da em-
presa ird diminuir. Contudo, é necessério ter em
conta o setor em estudo.

No setor das dguas engarrafadas, o preco para
o consumidor tem-se mantido em niveis relativa-
mente baixos. Por isso a resposta das empresas
para fazer frente a concorréncia ndo deverd as-
sentar-se apenas numa estratégia de precos. Nos
Ultimos tempos, a competicdo nesse setor tem
sido muito intensa também em termos de varie-
dade de produtos e embalagens, de modo a con-
quistar diversos segmentos de mercado. Estudos
anteriores concluiram que as varidveis de distri-
buicdo e relacionadas com o servico ao cliente
sdo mais importantes do que o preco (STERLING;
LAMBERT, 1987). Assim, os produtores tém sen-
tido que a melhor forma de chegarem ao cliente
fazendo frente aos seus concorrentes é através
do aumento da intensidade da distribuicdo. Pode-
se entdo dizer que uma estratégia de distribuicao,
bem como um programa de vendas estruturado
de modo a chegar ao maior nimero de distribui-
dores possivel é a melhor forma de enfrentar a
competicdo. Por tudo isso optou-se por estudar a
estratégia de marketing que as empresas formu-
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lam para atingir o mercado Horeca (hotéis, res-
taurantes e cafés).

A competicdo tem crescido no setor das dguas
engarrafadas, o que torna indispensével para os
produtores perceber o que é importante para os
distribuidores e avaliar como os seus concorren-
tes estdo respondendo a essas necessidades. Os
produtores devem ter critérios que lhes permitam
ser competitivos. Esses critérios devem ser pelo
menos tdo bons como os dos concorrentes e, para
alcancar os objetivos e vender mais, é necessério
que sejam melhores (BOMMER; O'NEIL; TREAT,
2001). Nesse contexto, se a estratégia das em-
presas do ramo tem sido a aposta no aumento da
distribuicdo, para enfrentar a competicdo seré ne-
cessario que cada empresa intensifique ainda mais
a distribuicdo do produto.

Hip. 3: A intensidade da competicdo estd positiva-
rmente relacionada com a intensidade da distribuicdo.

Relacao 4

Nos ultimos anos, o conceito de marketing tem
recebido alguma atencéo, focada em oferecer pro-
dutos de alta qualidade aos clientes do mercado
(DAY; WENSLEY, 1988). O marketing enfatiza a
orientacdo para o consumidor e a inovacao, pila-
res sobre os quais todas as estratégias de merca-
do deveriam assentar-se.

Uma vez que as necessidades e expectativas
dos clientes se alteram com o tempo, é necessé-
rio oferecer, constantemente, produtos de grande
qualidade e cada vez mais diferentes, a fim de
garantir a satisfacdo das necessidades dos consu-
midores. Ou seja, € necessario que as empresas
sejam orientadas para o mercado (KOHLI;
JAWORSKI, 1990). Uma vez orientadas, as em-
presas passam a responder as necessidades dos
consumidores mais rapidamente através da ino-
vacdo (MATEAR; OSBORNE; GARRET; GRAY,
2000). Essa inovacdo estd inteira, direta e positi-
vamente ligada com a performance da empresa.
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Contudo, se preocupada com a inovacao, a
empresa passa a estar também orientada para o
produto. Num mercado muito competitivo, como
o0 das &guas engarrafadas, é provével que os con-
sumidores se deparem com muitas possiveis es-
colhas. Numa envolvente desse género, as empre-
sas tém tendéncia a se tornarem mais sensiveis e
responsdveis pela alteracdo das necessidades dos
consumidores, mas, por outro lado, tendem a ser
mais inovadoras (LUSCH; LACZNIAK, 1987). Uma
empresa ndo orientada para o mercado corre o ris-
co de perder clientes para os seus competidores.

Entdo, a orientacdo para o mercado influencia
significativa e positivamente as dimensdes da per-
formance de uma empresa, que deve ser tanto
mais virada para o mercado quanto maior for a
intensidade da competicdo desse mercado.

O crescimento do mercado influencia o da
performance das vendas. Assim, numa empresa
orientada para o mercado, um crescimento deste
(maior intensidade da competicdo) leva a um cres-
cimento das vendas (melhor performance da for-
ca de vendas), pois a empresa tentard responder
as novas necessidades dos consumidores.

Hip. 4: A intensidade da competicdo estd positiva-
mente relacionada com a performance da forca de
vendaas.

Relacdo 5

A distribuicdo influencia a quota de mercado
e vice-versa (FARRIS; REIBSTEIN, 1995). No nos-
so modelo, interessa perceber como uma altera-
¢do da quota de mercado vai afetar a distribuicao
de certo produto.

Quando um varejista considera a venda de um
produto, um dos fatores que analisa é o sucesso
que esse produto alcancou até entdo, com outros
varejistas. Por isso, o sucesso de um produtor em
obter maior distribuicdo do seu produto pode
depender da quota de mercado que conseguiu
atingir até uma determinada altura. Ou seja, te-
mos de compreender como a intensidade da distri-
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buicdo se altera devido a alteracoes da quota de
mercado. Essa intensidade tem uma reacdo algo
lenta a alteracdes na quota de mercado
(BRONNENBERG; MAHAJAN; VANHONACKER,
2000), porque os varejistas necessitam de tem-
po para identificar, observar e analisar o fenéme-
no dessa alteracdo na quota de mercado, e s6
depois disso tomarem as decisdes que mais lhes
convém em relacdo a pedidos aos produtores.
Estes terdo de criar condicdes que lhes permitam
suportar de forma eficiente o maior ou menor
numero de produtos que lhes serdo requisitados.

Hip. 5: A quota de mercado estd positivamente rela-
clonada com a intensidade da distribuicdo.

Relacao 6

Procura-se agora estabelecer uma relacéo en-
tre a estratégia de marketing-mix e a variavel de
performance do ano corrente deste modelo. Como
uma maior ou menor intensidade de distribuicdo
pode afetar a performance da forca de vendas de
uma determinada empresa?

A performance de uma empresa, relativamen-
te ao mercado onde se insere, pode ser analisa-
da mediante alguns determinantes, como lucros,
quota de mercado, poder negocial da marca, vo-
lume de vendas e intensidade da distribuicdo,
entre outros (LAlI; HUANG; HOOLEY; LYNCH;
OLIVIER, 1992). Alcancar um nivel razoavel de
intensidade da distribuicdo é essencial para a
empresa sobreviver num mercado tdo competi-
tivo. Além disso, um aumento no nivel da inten-
sidade da distribuicdo afeta positivamente o vo-
lume de vendas de um produto, ainda que a curto
prazo e com algumas limitacdes (STERN;
EL-ANSARY; COUGHLAN, 1996). Pode-se portan-
to afirmar que uma maior intensidade da distri-
buicdo revela aspectos positivos em termos da
eficiéncia da atividade da empresa.

A relacdo anterior foi estabelecida para que
se possa compreender mais facilmente os fato-
res que afetam a performance da forca de ven-
das da empresa.

Num mercado extremamente competitivo,
uma boa performance da forca de vendas contri-
bui para o sucesso de uma empresa (BALDAUF;
CRAVENS, 1999), j& que produzir o melhor pro-
duto ou servico ndo ¢é suficiente, ele tem de ser
vendido (JOBBER; LANCASTER, 1997).

Em empresas eficientes, bem-sucedidas em ter-
mos da quota de mercado atingida e, no caso, com
uma intensidade de distribuicdo relativamente ele-
vada, as forcas de vendas sentem-se motivadas e
realizadas, tanto pessoal quanto profissionalmente,
tomando como sua obrigacdo contribuir para o cres-
cimento e o desenvolvimento da empresa
(BARKER, 2001). Além disso, tendem a implemen-
tar uma relacdo mais préxima com o cliente, que
permita maior suporte a eventuais problemas com
este e acrescente valor a relacdo produtor/cliente,
criando mais oportunidades de negdcio durante um
maior periodo de tempo (SAXE; WEITZ, 1982).
Verifica-se portanto um aumento da performance
da forca de vendas.

Hip. 6: A intensidade da distribuicdo estd positivamente
relacionada com a performance da for¢a de vendas.

DISCUSSAO DOS RESULTADOS DAS ENTRE-
VISTAS EXPLORATORIAS

Nesta secdo, os resultados obtidos nas seis entre-
vistas feitas a empresas do setor de dguas engar-
rafadas sdo confrontados com as relacées tedricas
previamente analisadas.

Relacao 1

O diretor comercial da empresa P considera
que, embora se trate de uma empresa relativa-
mente pequena, com uma forca de vendas redu-
zida, a competitividade dos vendedores influencia
positivamente a intensidade da distribuicdo. Essa
relacdo pode ser explicada mediante a verificacao
de que, quando competitiva, a forca de vendas é
também mais ambiciosa, o que a leva a aumentar
o seu esforco, alcancando assim um maior nd-
mero de distribuidores.
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Por sua vez, a empresa F defende que a
competitividade da forca de vendas é extrema-
mente relevante e positiva para o aumento da in-
tensidade da distribuicdo. Assim, a empresa toma
medidas com o intuito de estimular a competitivi-
dade dos seus vendedores para poder garantir
uma elevada intensidade da distribuicao.

Na empresa E, o gestor da marca sustenta que
a competitividade da forca de vendas pouco
influencia a intensidade da distribuicdo, porque
cada vendedor tem uma zona especifica com ca-
racteristicas proprias (nimero de clientes, poten-
cial de consumo, sazonalidade, etc.) e haver com-
petitividade nesse nivel ndo significa que a inten-
sidade da distribuicdo aumente.

Segundo a empresa M, trata-se de uma re-
lacdo positiva. A forca de vendas dessa empre-
sa € relativamente competitiva, pois formada
por uma equipe bastante jovem e ambiciosa.
Um elevado grau de competicdo provoca certa
rivalidade entre os seus componentes. Contu-
do, a existéncia desse sentimento é vantajosa,
visto que traz resultados positivos para o volu-
me de negdcios. Conclui-se entdo que, na em-
presa M, o traco de competitividade da forca
de vendas provoca um aumento da intensida-
de da distribuicao.

A empresa L procura aumentar a intensidade
da distribuicdo, ndo se interessa em ter uma es-
tratégia de penetracdo no mercado seletiva, mas
intensiva. Assim, procura fomentar a competitivi-
dade dos elementos da forca de vendas através
de prémios e comissdes, pois considera que esta
tem uma relacdo positiva com a intensidade da
distribuicdo.

Embora a competitividade da forca de vendas
ndo predomine na empresa S, essa relacdo € vista
como positiva. A empresa considera que, se 0s seus
trabalhadores fossem mais competitivos e ambicio-
sos, haveria um aumento da intensidade da distri-
buic&o. Por isso a empresa preocupa-se em fomen-
tar esse sentimento entre os seus trabalhadores.
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Relacdo 2

No que tange ao impacto da competitividade
da forca de vendas na respectiva performance,
obtiveram-se diferentes explicacdes de acordo com
as diversas empresas.

O diretor comercial da empresa P relatou que,
apesar da reduzida equipe de vendedores da
empresa, verifica-se que, quanto mais competiti-
va, melhor o desempenho.

Mais uma vez, a empresa F concordou com o
sinal da relacdo e com a relevancia do seu estudo,
afirmando até que uma forca de vendas pouco com-
petitiva tem necessariamente um desempenho in-
ferior. Por esse motivo a empresa desenvolveu um
sistema de comissdes e um ranking dos melhores e
piores desempenhos. Outra medida para estimular
a competitividade e consequientemente melhorar o
desempenho da forca de vendas foi a atribuicdo de
prémios aos trabalhadores que demonstrassem ter
tido uma melhor performance.

A empresa E, uma vez mais, encara a relacdo
como pouco relevante. Defende que a competiti-
vidade da forca de vendas tem pouco ou mesmo
nenhum impacto na performance da empresa.
Afirma que seria mais interessante pensar na in-
tensidade da forca de vendas como uma forca
interna, no sentido de capacidade de cobertura
de pontos-de-venda em todo o pais.

Ao analisar essa relacdo, a empresa M con-
cluiu que se trata de uma hipédtese realista e, tal
como previsto, positiva. Como referido na analise
da relacdo anterior, sua forca de vendas é extre-
mamente jovem e competitiva. Assim, a empresa
considerou que, para melhorar o desempenho
dessa equipe, seria vantajosa a atribuicdo de pré-
mios aqueles que demonstrassem uma boa per-
formance. Verifica-se entdo que, para a empresa
M, a competitividade é determinante do bom de-
sempenho da forca de vendas, o que corrobora
nosso estudo.

A gestora de produto da empresa L considera
que a competitividade traz motivacdo e que ven-
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dedores competitivos tendem a ser proativos e
ndo reativos, ou seja, reagem positivamente a si-
tuacoes complicadas numa determinada negocia-
cdo. Além disso, considera que uma forca de
vendas competitiva alcanca mais facilmente os
seus objetivos. Como a performance da forca
de vendas se avalia, no seu ponto de vista, pelo
alcance dos objetivos, a competitividade da for-
ca de vendas, para essa gestora, influencia po-
sitivamente a performance da forca de vendas.

A empresa S considera que a competitividade
da forca de vendas é uma varidvel essencial, con-
forme especificado na relacdo 1. Essencial tam-
bém para um melhor desempenho da equipe.

Relacgédo 3

O diretor comercial da empresa P considera
que a intensidade da competicdo e a da distribui-
¢do se relacionam negativamente, porque o au-
mento da competicdo leva a dificuldade de fechar
contratos, logo a reducdo do nimero de interme-
diarios e da intensidade da distribuicdo.

A empresa F, por ocupar uma posicdo de des-
tague no mercado, é capaz de dar resposta a um
aumento da intensidade da competicdo, aumen-
tando a intensidade da sua distribuicdo. A empre-
sa revelou que ndo s6 é capaz de o fazer como
efetivamente o faz nesse mercado nos ultimos
tempos.

A empresa E afirma pertencer a um mercado
extremamente competitivo, com elevado grau de
rivalidade, como confirma a forte guerra de pre-
cos. O gestor da marca dessa empresa considera
a relacdo negativa, embora a competicdo seja fun-
damental para o desempenho da marca no nivel
da distribuicao.

Para a empresa M, essa relacdo é relevante,
embora importe ndo sé o grau de intensidade de
competicdo, mas também o seu tipo. Isto &, dife-
rentes tipos de desempenho levam a diferentes
tipos de competicdo. A intensidade da distribui-
¢do é por isso dependente da performance dos
concorrentes. No entanto, a empresa considera

também que a intensidade da competicdo, tal
como definida no nosso estudo, influencia positi-
vamente a intensidade da distribuicdo, pois, se
existe mais competicdo no mercado, a empresa
terd de se esforcar para acompanhar esse desen-
volvimento, comecando por tentar aumentar a
intensidade da distribuicdo.

A gestora de produto da empresa L considerou
positiva a relacdo entre a intensidade da competi-
¢do e a da distribuicdo. Explicou que, como a em-
presa ocupa a posicdo de lider de mercado, ao sentir
que pequenas empresas procuram entrar nesse
mercado, é estimulada a intensificar a distribuicdo.

A empresa S encara essa relacdo como nega-
tiva, porque um aumento da competicdo nesse
mercado enfraquece o poder negocial da empre-
sa, 0 que provoca a reducdo da intensidade da
distribuicdo.

Relagdo 4

O diretor comercial da empresa P considera
que, num mercado mais competitivo, os objeti-
vos devem ser mais elevados para se conseguir
sobreviver. Assim, a intensidade da competicao
estd positivamente relacionada com a performan-
ce da forca de vendas.

Segundo a empresa F, essa relacdo é positiva,
pelos motivos enunciados na terceira relacdo. Tra-
tando-se de uma empresa relevante no mercado,
reage a um aumento da competicdo estimulando
0 bom desempenho da forca de vendas.

A empresa E, em consequéncia da terceira
relacdo, considera essa quarta relacdo como ne-
gativa, uma vez que, com um aumento da j4 ele-
vadissima intensidade da competicdo do merca-
do, os objetivos alcancados por sua forca de ven-
das ficam abaixo das expectativas. De um outro
prisma, um aumento da intensidade da competi-
cdo dificulta as contribuicdes e o desempenho da
sua forca de vendas.

De acordo com o fundamento da terceira re-
lacdo, a empresa M considera também positivo o
sinal dessa relacdo, porque um aumento da com-
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peticdo funciona como estimulo ao desempenho
da forca de vendas.

A gestora de produto da empresa L considera
que um aumento da intensidade da competicdo
aumenta os constrangimentos que a forca de ven-
das enfrenta. Logo, a forca de vendas tem de pro-
curar meios eficientes para responder a essas difi-
culdades, tornar-se mais ativa e conseqiientemen-
te aumentar a sua performance. Assim, considera
a relacdo positiva.

A empresa S considera a relacdo negativa, pelo
mesmo motivo enunciado na terceira relacdo. Um
aumento da intensidade da competicdo implica um
enfraquecimento da empresa, revelado pela redu-
¢do do bom desempenho da forca de vendas.

Relacdo 5

Segundo o diretor comercial da empresa P,
essa relacdo é positiva, j& que, se a marca atingir
uma maior quota de mercado, terd necessariamen-
te de aumentar a intensidade da distribuicdo dos
seus produtos para que estes cheguem a todos
0s novos clientes.

Por sua vez, a empresa F considera que o
aumento da quota de mercado leva a intensifi-
cacdo da distribuicdo. A empresa verificou que
esse aumento leva também a uma melhoria da
percepcao da imagem da empresa por seus clien-
tes. Essa melhoria conduz ao aumento dos con-
tratos e transacdes, o que aumenta a intensida-
de da distribuicdo.

Para a empresa E, essa relacdo é positiva,
embora pouco relevante para o canal Horeca, uma
vez que ndo dispdem de nenhuma leitura fidvel
do mercado. Essa empresa, tal como a empresa
F, diz que um aumento da sua quota de mercado
leva a uma melhoria da imagem da marca que,
por sua vez, conduz a um aumento da intensida-
de da distribuicdo através de um aumento da con-
fianca na marca por clientes e consumidores.

A empresa M partilha a mesma opinido da
empresa P, referindo que um aumento da quota
de mercado implica um reforco das vendas e da
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distribuicdo para satisfazer as necessidades dos
novos clientes.

A empresa L considera que aumentos da quota
de mercado geralmente se refletem num aumento
da intensidade da distribuicdo. Se a quota de merca-
do é entendida como o volume de vendas da em-
presa sobre o total do volume de vendas, espera-se
que, se essa razdo aumentar, aumente também o
numero de intermedidrios com que a empresa ne-
gocia. Uma quota de mercado mais elevada é sinal
de que a empresa estd em expansdo e ganhando a
confianca do mercado, entdo é de esperar que mais
clientes se interessem por vender sua marca.

Para a empresa S, um aumento da quota de
mercado gera um aumento da intensidade da dis-
tribuicdo, porque, embora seja uma empresa re-
lativamente pequena nesse mercado, preocupa-
se em responder de forma eficiente ao aumento
do volume de negdcio.

Relagdo 6

A empresa P considera essa relacdo negativa
porque, por ser pequena, ndo tem interesse em
aumentar o nimero de vendedores. Assim, se a
intensidade da distribuicdo aumentar, a forca de
vendas terd um trabalho dificultado, podendo
mesmo diminuir o seu bom desempenho.

A empresa F considera que a intensificacdo
da distribuicdo tem um impacto positivo na per-
formance da forca de vendas. Um aumento da
intensidade da distribuicdo ou do volume de ne-
gdcios provoca o crescimento da empresa, o que
pode funcionar como motivacdo para seus traba-
lhadores. Verificou-se que a forca de vendas, em
particular, melhora o seu desempenho quando
se sente mais motivada. Assim pode ser explica-
da a relacdo positiva entre as duas varidveis.

A empresa E encara essa relacdo como nega-
tiva. Considera que um aumento na intensidade
da distribuicdo leva a um elevado poder negocial
do cliente, enfraquecendo o poder negocial da
sua forca de vendas e, consequientemente, redu-
zindo sua performance. A empresa combate essa
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tendéncia com a tentativa de fortalecer a sua mar-
ca, de oferecer um produto de qualidade e de
dispor de uma rede de distribuicdo eficaz.

A empresa M concorda com a relevancia des-
sa relacdo e afirma que € positiva. O aumento da
intensidade da distribuicdo revela um aumento do
volume de negdcios. Desse modo, verifica-se um
impacto na performance da forca de vendas, por-
que esta se sente obrigada a aumentar o seu es-
forco, melhorando assim o seu desempenho.

A empresa L considera essa relacdo positiva,
pois um aumento da intensidade da distribuicao
traduz-se num aumento da motivacdo da forca
de vendas por trabalhar numa empresa conceitua-
da, o que aumenta sua performance.

Se considerarmos uma reducédo da intensida-
de da distribuicdo, a performance teoricamente
diminui, porque os resultados sdo piores. No en-
tanto, a performance pode aumentar, dependen-
do das medidas que a empresa tomar para con-
trariar essa situacao.

Quanto a empresa S, o desempenho da forca
de vendas acompanha o aumento da intensidade
da distribuicdo, porque, quando se defronta com
um maior nimero de pontos-de-venda, a forca
de vendas é levada a aumentar o seu esforco.
Assim, essa relacdo € positiva.

CONSEQUENCIAS DA PERFORMANCE
ANTERIOR

Segundo a empresa F, um aumento da quota de
mercado pode ter também como consequéncia um
aumento do investimento em produtos inovadores,
bem como em promocao. A diversificacdo foi tam-
bém uma varidvel sugerida, uma vez que pode ser
intensificada apds 0 aumento da quota de mercado.

Para a empresa L, uma conseqiiéncia do au-
mento da quota de mercado pode ser a inovacao
do produto, na medida em que a empresa sente
a necessidade de se adaptar as realidades de
mercado, mantendo entre os consumidores a
imagem de uma empresa ativa e inovadora.

A empresa M referiu a aceitacdo, pelos clien-
tes, das negociacdes propostas pela empresa,
como conseqiiéncia do aumento da quota de
mercado. A empresa considera que o aumento
da quota de mercado pode estar relacionado com
a imagem da marca junto aos clientes.

Para a empresa P, o aumento da quota de
mercado sugere uma aposta na diversificacdo
do produto, especialmente na criacdo de novas
embalagens.

Para a empresa E, a inovacdo do produto e a
comunicacdo sdo possiveis conseqiiéncias do au-
mento da quota de mercado, dado que uma maior
quota de mercado aumenta as possibilidades de
inovacdo e comunicacdo, o que é benéfico para
acompanhar a melhoria da imagem da marca, as-
sociada ao aumento da quota de mercado.

A empresa S considera que um aumento da
quota de mercado influencia a inovacdo do pro-
duto, uma vez que, ao adquirir maior volume de
negocios, uma forma de responder a esse aumen-
to € através da inovacao do produto.

DETERMINANTES DA PERFORMANCE ATUAL

Para a empresa F, varios fatores determinam a
performance da forca de vendas, entre os quais a
existéncia de um sistema de comissoes, a elabo-
racdo de rankings e a atribuicdo de prémios aos
vendedores que demonstrem melhor desempe-
nho. A empresa também considera a formacao
como fator determinante. A organizacao de even-
tos ltidicos com o propdsito de aumentar a moti-
vacdo e integracdo dos trabalhadores pode tam-
bém determinar a sua boa performance.

Segundo a gestora de produto da empresa L,
varidveis como o valor da marca, o preco e a for-
macao/aprendizagem da forca de vendas podem
influenciar fortemente a performance da forca de
vendas. Para essa empresa, a variavel valor da
marca é um importante determinante da perfor-
mance, pois oferece maiores facilidades de nego-
cio. Dada a forte competicdo nesse setor de mer-
cado, essa empresa considera a estratégia de pre-
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co também uma varidvel importante. E, dada a
importancia da abordagem direta dos clientes, uma
continua aprendizagem da forca de vendas assu-
me bastante relevancia na performance.

Para o gestor da marca da empresa E, tam-
bém o poder da marca influencia a performance
da forca de vendas, assim como a comunicacao
do produto. Em empresas cujas vendas se susten-
tam no portfélio de produtos, o valor da marca assu-
me uma forte relevancia na performance da forca
de vendas. A comunicacdo do produto foi referida
por esse gestor como outra estratégia de marketing
relevante para a performance, pois pode ser um fa-
tor diferenciador nesse mercado competitivo.

Para a empresa P, o preco é um importante de-
terminante da performance da forca de vendas, uma
vez que ter um prego competitivo aumenta o espa-
co de manobra dos vendedores e, consequiente-
mente, o nimero de negociacdes bem-sucedidas.

A empresa M considera o grau de autonomia
da forca de vendas no que diz respeito a tomada
de decisdes como determinante da sua perfor-
mance, na medida em que, mais préxima dos
clientes, a forca de vendas sente mais fortemente
as suas caracteristicas e necessidades. Por outro
lado, com maior liberdade de decisdo, a forca de
vendas pode sentir-se mais motivada.

A empresa S considera que o conhecimento
do mercado é um fator muito importante que afeta
a performance da forca de vendas, pois lhe con-
fere mais vantagens na negociacao.

CONCLUSAO

No setor em foco, a distribuicdo dos produtos
¢é um aspecto fundamental. Assim, verificou-se que,
para as empresas estudadas, a competitividade
da forca de vendas assume um papel importante,
devendo ser mesmo estimulada. Essa caracteristi-
ca promove 0 aumento da distribuicdo, bem como
o desempenho da forca de vendas.

Como se trata de um setor bastante competi-
tivo, a intensidade da competicdo é um fator a
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considerar, mas suas implicacdes diferem confor-
me a posicdo que cada empresa ocupa no mer-
cado. Para empresas em posicdo vantajosa, um
aumento da competicdo leva a intensificacdo da
distribuicdo dos seus produtos, bem como a me-
lhoria da performance da forca de vendas. Essa
situacdo verifica-se porque essas empresas tém
capacidade de responder da melhor forma a com-
peticdo. Por outro lado, quando as empresas ndo
gozam de uma boa posicdo de mercado, ndo con-
seguem responder ao aumento da intensidade
da competicdo, sendo por isso afetadas. Nesse
caso, tanto a intensidade da distribuicdo como a
performance da forca de vendas reagem de for-
ma negativa ao aumento da competicao.

Quanto a varidvel da quota de mercado, sua
importancia é grande para a maioria das empre-
sas, na medida em que oferece melhores possi-
bilidades de intensificar a distribuicdo. Segundo os
dados apurados nas entrevistas as empresas, isso
acontece porque, com um aumento da quota de
mercado, a aceitacdo do produto pelos clientes é
facilitada. Consequientemente, as empresas pro-
dutoras conseguem distribuir o seu produto por
um maior nimero de pontos-de-venda.

Para a maioria das empresas, a intensificacdo
da distribuicdo leva a um melhor desempenho da
forca de vendas, porque funciona como fator
motivador, o que, por sua vez, reflete-se na me-
lhoria da performance da forca de vendas.

Por fim, algumas implicacdes deste estudo para
0s gestores: a distribuicdo, como estratégia relevante,
deve ser estruturada e bem analisada. Também é
extremamente importante investir na forca de vendas
através da formacéo e do estimulo a competitividade.

Uma sugestdo para posteriores estudos € a
analise dos efeitos da intensidade da competicao,
bem como das consequiéncias dos diferentes ti-
pos de concorréncia existentes e performance dos
concorrentes. &
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