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Resumo

Estruturar um departamento comercial numa empresa é de crucial importancia com vista a

fomentar a procura e o desenvolvimento do negocio.

E, pois, necessario definir uma boa estratégia de abordagem ao mercado e adequar o

departamento comercial a essa estratégia.

O presente estudo debruca-se sobre o desafio de estruturar e organizar o departamento
comercial de uma empresa startup de base tecnolodgica. A sua oferta diferencia-se com varias
caracteristicas inovadoras e é direcionada para o mercado alvo, muito bem definido, das

Colectividades e Associacdes Recreativas, Culturais e Desportivas.

0 resultado do trabalho permite a empresa proceder a constituicdo do departamento comercial

de forma sustentada com base em critérios e dados objectivos.
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Abstract

Design a sales department within a company is of crucial importance in order to stimulate

demand and develop the business.

It is therefore necessary to define a good strategy to approach the market and prepare the

sales department to that strategy.

This study is about the challenging task of organizing and structuring the sales department for
a technology based startup. This company’s offer is differentiated with many innovative

aspects, and its target market is very well defined for Recreational, Cultural and Sports Groups.

This study will allow this company to build a sales department in a supported manner, relying

on objective data and criteria.

Keywords

Sales Force, Sales Management, Recruitment, Groups.
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1. Introducao

1.1.Contextualizacao

Segundo dados da Confederacao Nacional da Colectividades de Cultura, Recreio e Desporto, em
2010 existiam cerca de 29.000 Associacoes, 435.000 dirigentes voluntarios e mais de 3.000.000

de associados.

As Colectividades e AssociacOes apresentam algumas fraquezas, nomeadamente poucos
recursos financeiros e investimentos muito contidos. As alteracdes das estruturas associativas
que acontecem periodicamente e a diversidade de realidades existentes entre Colectividades
tornam este sector pouco explorado pelas empresas tecnologicas. Por outro lado, as exigéncias
legais e fiscais mais recentes obrigam a que este sector tenha que ser mais profissionalizado, e

este facto pode ser visto como uma oportunidade para a nossa estratégia.

Atendendo aos produtos e servicos que pretendemos desenvolver e comercializar, nao
encontramos uma concorréncia directa a proposta global, no entanto, pontualmente existem

alguns players no mercado em que poderemos, eventualmente, afectar o seu negocio.

Os principais fornecedores de software para o mercado das Associacoes e Colectividades sao a
“F3M” e a “Ifthen Software”, que se encontram perfeitamente inseridas neste mercado, no

entanto, o nosso produto é bem mais abrangente e diferenciador em muitas formas.

A Collectivus tem como principal objectivo a criacao de novos produtos e servicos base dirigidos
a Colectividades e Associacbes, desenvolvendo, produzindo e comercializando solucoes
inovadoras, Unicas no mercado para o sector das Colectividades. A sua diferenciacdo esta
patente na forma estruturante do produto, que assenta em elementos tecnoldgicos pouco

explorados neste contexto.

As areas de desenvolvimento de produto da Collectivus representam uma forte aposta em
tecnologia de ultima geracao. Estamos a explorar produtos recentes no mercado, e onde a sua
utilizacdo € embrionaria no contexto de produtividade. De alguma forma somos pioneiros na
implementacao destas tecnologias neste contexto, no entanto estamos cientes da utilidade e
extensibilidade que estas tecnologias oferecem, premiando a usabilidade e portabilidade dos

nossos produtos.

Entre outras funcionalidades, utilizamos a tecnologia RFID como meio auxiliar de identificacao
de pessoas, e que nos permite desenvolver um conjunto de solucdes integradas ao nivel de

autenticacao, fidelizacao, acessos, pagamentos assistidos, acessibilidade e assiduidade, entre
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outras. Esta € uma tecnologia aberta, que permitira a integracao de varios outros servicos e

produtos explorados por terceiros.

Outro dos elementos presentes é o Bluetooth que permite a utilizacdo de um vasto conjunto
de equipamentos facilmente integraveis, no contexto do nosso produto. O Bluetooth é utilizado
como meio de comunicacao com os equipamentos fornecidos (impressora e leitor RFID), mas
permite ser estendido a um conjunto infindavel de solucdes. Também neste campo, estamos a
trabalhar com uma arquitectura aberta, que permite a implementacao de varias solucdes por

terceiros.

Ao nivel de consola usamos um Tablet baseado no sistema operativo Android, actualmente a
plataforma movel mais popular do mercado e com uma quota global proxima dos 75%, e que

permite comunicacoes WiFi.

A escolha do Tablet prende-se por factores econdmicos e também por ser uma tecnologia com
uma interessante aplicabilidade presente e futura. E um equipamento que pode estar ligado a
internet permitindo um largo conjunto de aplicacées. O equipamento é também fornecido sem
qualquer bloqueio, e sem restricoes de utilizacao o que permite que o cliente utilize qualquer

aplicacao que entenda util na sua actividade.

Apesar de tentarmos fornecer uma solucdo o mais abrangente possivel, deixamos uma clara

abertura para a implementacao de novos servicos por terceiros.

Tirando partido das multiplas caracteristicas diferenciadoras de um produto transversal ao
sector das Colectividades, da sua abrangéncia multifacetada, das caracteristicas de usabilidade
e portabilidade, na nossa especializacao no sector e nos mecanismos que disponibilizamos para
rentabilizacao e auto-sustentacao do investimento das Colectividades, estamos em condicoes

de oferecer uma solucéao solida.

A Collectivus tem uma estratégia clara de especializacao no sector, procurando oferecer no
produto um leque de solucdes que possam ser valorizadas pelos nossos clientes, sem que isso
se reflicta num custo acrescido. Apostamos num mercado de escala, com vista a diluir a
imputacao dos custos de producao no preco final do produto, fomentando uma cultura de um

produto acessivel a todos.

Para atingir o mercado de escala referido e por forma a conseguir a posicao de destaque
pretendida no mercado nacional é fundamental encontrar a forma de escoar/vender o produto,

proposito essencial deste projecto.
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1.2.Justificacao de interesse

Nao obstante as caracteristicas diferenciadoras do produto proposto, este, bem como o
mercado das Colectividades, apresentam caracteristicas muito préprias, exigindo uma

abordagem especializada.

Estruturar um departamento comercial com o objetivo de fomentar procura e desenvolver o
negdcio representa, por si s6, um desafio para qualquer empresa, mas no caso de uma startup,
esse desafio é ainda maior, pois sem uma boa estratégia de abordagem do mercado sera muito

dificil atingir o sucesso para o projecto.

Assim sendo, estudar a melhor forma de estruturar e organizar um departamento comercial &
crucial para a penetracao no mercado das Colectividades e Associacées, o que justifica a
realizacao de um estudo aprofundado sobre as formas de estruturar uma forca comercial na

procura de uma solucao ajustada a realidade da empresa e do mercado alvo.

A Collectivus tem como objectivo a penetracao em todo o mercado nacional e por esse facto é
fundamental encontrar o modelo de forca de vendas ajustavel as ambicdes da empresa, mas
simultaneamente flexivel. E pois, de todo o interesse da empresa, o estudo desenvolvido neste
projecto pois representa uma mais-valia, ja que indicara o modelo de forca de vendas mais

adequado a implementar com o fim de atingir os objectivos da empresa.

1.3.0bjectivos do projecto

0 principal objectivo do presente projecto é definir uma forca de vendas que permita a empresa
uma posicao de destaque na venda dos seus produtos atingindo todo o mercado nacional, com
base numa analise factual do mercado e nos principios e critérios objectivos identificados na

literatura relevante na area cientifica.

Neste ambito, para além da definicdo da forca de vendas pretende-se, também, definir as
linhas orientadoras sobre o recrutamento, seleccao e contratacao de agentes comerciais, assim
como as funcoes da Direccao Comercial, a comunicacao interna e formas de motivacao na

equipa de vendas.
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1.4.Estruturacao do projecto

Como se referiu nos pontos anteriores, face a penetracao no mercado nacional pretendida pela
empresa, e sendo esta de extrema importancia, o desenvolvimento do presente projecto

adoptara a seguinte estrutura:

= Num primeiro momento, far-se-a um Enquadramento Teodrico onde descrever-se-ao as
varias formas/alternativas de estruturar e organizar uma forca de vendas,
apresentando as vantagens de desvantagens de cada uma delas;

= Em segundo lugar, proceder-se-a ao Desenvolvimento do Estudo, apresentando a forma
de abordagem a questdo em estudo. Sera feita uma descricao da empresa, dos
produtos, dos clientes e da concorréncia. No que respeita aos clientes sera apresentada
uma analise do mercado potencial e das suas necessidades, uma quantificacdo do
mercado por Distrito e Concelho;

= Por ultimo, e baseados no Enquadramento Teorico e na Desenvolvimento do Estudo
retiraremos as conclusées do projecto apresentando o modelo de forca de vendas

adequados a prossecucao dos objectivos da empresa.
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2. Enquadramento teérico

2.1.Forca de vendas

A forca de vendas é composta pelo conjunto das pessoas que tém como principal objectivo

vender, ou fazer vender, os produtos/servicos da empresa.

Para que se vendam os produtos/servicos é necessaria uma equipa de vendas, que pode ser

mais reduzida ou mais alargada consoante o tipo de produto/servico ou area de actuacéao.

Uma forca de vendas deve ser organizada de forma a auxiliar os vendedores e gestores de
vendas a desempenharem as suas funcdes eficientemente (Ingram et al., 1997). Em sintonia
com esta ideia, outros autores (Jackson e Hisrich, 1996; Webster, 1991) afirmam que, as
decisdes inerentes a organizacao da forca de vendas sao criticas, porque afectam a eficacia e

a eficiéncia da forca de vendas.

A organizacao da forca de vendas ndo é um processo consensual. Varios autores (Ingram et al.,
1997; Jackson e Hisrich, 1996) sdao de opinido que nao existe uma formula Unica e optima de
organizar a forca de vendas. Existem varios factores que influenciam os objectivos, estratégias
e politicas da empresa e que implicam uma adaptacdo permanente da estrutura organizacional

da forca de vendas.

Ainda que a estratégia de marketing seja adequada, o sucesso ou insucesso comercial de uma

empresa depende da eficacia da forca de vendas.

O processo de venda teve a sua evolucao ao longo dos tempos; se antigamente uma grande
parte do tempo do vendedor era dedicado a apresentacao do produto e ao fecho da venda, no
modelo de vendas actual o vendedor dedica mais tempo a perceber as necessidades dos clientes

e a conquistar a sua confianca.

Esta alteracao acontece, pois os resultados do antigo modelo de vendas foram diminuindo ao
longo do tempo, ja que os vendedores foram sendo desacreditados por usarem técnicas de
marketing selvagem. Actualmente é feita uma abordagem emocional ao cliente criando um

ambiente de confianca entre o vendedor e o cliente.

Na Figura 1 é apresentada distribuicdo dos tempos de cada uma das actividades no “velho

processo de vendas” e no “novo processo de vendas”.
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Velho processo Novo processo

Relacionar Fecho da Venda

Qualificar Apresentacao

Apresentacao - Necessidades

Fecho Venda Conquista Confianca

Figura 1 - Percentagens de tempo por actividades no velho e no novo processo de venda

Fonte: Adaptado de Lindon, Denis; 2011

Existem varios modelos de forcas de vendas que podem ser implementados, nomeadamente

podem ser categorizados ao nivel do tipo, da estrutura e do tamanho.

Quanto ao tipo de forca de vendas, podera ser direta quando o comercial esta afecto de forma
directa a empresa, ou indirecta se forem utilizados representantes, agentes ou comissionistas

sem vinculo de contrato de trabalho.

0 modelo de forca de vendas tem que ter em linha de conta, também, a forma como se
estrutura, podendo ser dividido por regiao, por produto, por cliente, por segmento de mercado
ou por qualquer outra divisao que se entenda util, ou pela combinagdo de duas ou mais das

divisoes anteriores.

Também o tamanho da forca de vendas é muito importante e para esta definicdo deve ser tido
em linha de conta o niumero de clientes e a sua distribuicdo geografica, a frequéncia de visitas

e 0s objetivos a atingir por regiao.

A area de vendas representa o conjunto de clientes e clientes potenciais que um vendedor
dispbe para desenvolver a sua actividade. Para Churchill et al. (1997) a definicdo de area de
vendas pode ter consequéncias diversas, designadamente na moral dos vendedores, no nivel de

servico prestado e nas tarefas de acompanhamento e avaliacao do trabalho realizado.

Existem varios factores que influenciam o desenho das areas de venda, nomeadamente os

representados na Figura 2.
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Figura 2 - Factores que influenciam a criacao de areas de venda

Fonte: Adaptado de Duarte, P., 2004, p. 24

2.2.Tipo de forca de vendas

Existem dois principais tipos de forca de vendas:

* Vendedores exclusivos, habitualmente com vinculo contratual de trabalho, que apenas
vendem os produtos de uma empresa;

= Vendedores nao exclusivos, habitualmente sem vinculo contratual de trabalho e
estabelecidos por conta propria, que vendem a uma clientela por eles constituida

produtos de varias empresas nao concorrentes entre si.

Em qualquer um dos tipos a adoptar pela empresa, a forma de remuneracdo é um factor
essencial para que se consiga atrair, manter e estimular o vendedor. Por isso a remuneracao
deve reflectir os esforcos e os resultados obtidos pelo vendedor, e deve ser justa e simples de

gerir.

Remunerar ou compensar a forca de vendas, consiste em seleccionar as formas de recompensar
o trabalho realizado e ao mesmo tempo estimular e influenciar o seu comportamento, de modo
a que a organizacao atinja os seus objectivos (Ingram et al., 1997; Chonko et al., 1992; Fine e
Franke, 1995; Claeys e Vracem, 1991).
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Para Jackson e Hisrich (1996), um bom plano de remuneracao deve ser simples de compreender

e implementar e ser revisto periodicamente.

Na optica do vendedor, deve ser garantida uma remuneracao base que lhe assegure uma certa
seguranca, € também uma remuneracao variavel (bonificacdo) em funcao dos resultados
obtidos e do cumprimento de objectivos. O modelo de remuneracao deve estimular o vendedor

a atingir ou superar os objectivos estabelecidos por ele ou pela empresa.

Na oOptica da empresa, a utilizacdo de comissionistas permite que a empresa reduza os seus
custos fixos, tendo custos variaveis referentes a comissées em funcao das vendas conseguidas.
A utilizacao de comissionistas nao permite a empresa orientar e controlar, de perto, o trabalho
dos vendedores, pois estes tém uma grande liberdade e independéncia no desenvolvimento da

sua actividade.

2.3.Estrutura da forca de vendas

A estruturacdao da forca de vendas consiste na divisao das tarefas e enquadramento dos

vendedores.

Dependendo da complexidade do mercado e dos produtos, a empresa tera que decidir o grau
de especializacdo da sua forca de vendas. Tendo por base esta caracteristica, podem-se
identificar um conjunto vasto de opcdes de especializacdo como a especializacao por regides,
por tipo de produto/servico, por tipo de cliente ou outras, ou pela combinacao de duas ou mais

das divisoes anteriores.

Podem, ainda, existir outro tipo de divisdes por objectivos muito definidos, nomeadamente a
procura de novos clientes, a negociacao e encomendas, o merchandising das grandes

superficies, entre outras.

As empresas com forcas de venda generalistas, caracterizam-se por, os vendedores venderem
todos os produtos em todos os clientes, nao existindo qualquer especializacao (Ingram e outros,
1997).

Na Figura 3 sao apresentados os factores determinantes da especializacao da forca de vendas.
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Consumidores tém necessidades

diferentes

Especializacao no
mercado

Especializacao no
produto e mercado

Produtos
complexos

Produtos
simples
Especializacao
geografica

Especializacao
no produto

Consumidores tém necessidades

semelhantes

Figura 3 - Determinantes da especializacao da forca de vendas

Fonte: Adaptado de Ingram et al. (1997), p. 169

2.3.1. Organizacao geografica

Um dos critérios mais simples de implementar é a divisdo por area geografica, ficando cada
vendedor encarregue da venda aos clientes de determinada area geografica. Esta divisao tem
a vantagem de assegurar um razoavel potencial de vendas a cada vendedor, minimizando
despesas de deslocacao pois o vendedor pode ser local e evita, também, conflitos entre

vendedores da mesma empresa.

Esta é a forma mais simples e comum de organizar a forca de vendas (Churchill et al., 1997;
Webster,1991; Jackson e Hisrich, 1996) e representa a forma mais generalista (Dubinsky e
Barry, 1982).

O facto de o cliente lidar somente com um vendedor é positivo, pois permite o desenvolvimento
de melhores relacbes entre ambos, nao existindo dlvidas para o cliente sobre com quem falar
qguando se apresentam problemas. No entanto, esta forma de organizacdo, também, apresenta
desvantagens, nomeadamente, o ndo aproveitamento dos beneficios da divisao e especializacdo
do trabalho (Churchill et al., 1997) e com o facto de o vendedor apresentar niveis de
produtividade mais baixos em virtude de ser responsavel por realizar todas as tarefas, nao

sendo especialista em nenhuma.
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2.3.2. Organizacao por tipo de produto/servico

A divisao por tipo de produto/servico obriga a especializacao do vendedor em determinado
produto/servico necessitando de competéncias técnicas, podendo obter maior sucesso nas

vendas desse produto/servico, comparativamente a um vendedor transversal.

0 melhor conhecimento das especificacdes técnicas do produto, respectivas aplicacdes e o
desenvolvimento de métodos de venda mais ajustados ao tipo de produto constituem as

primeiras vantagens da organizacao por produto (Churchill et al., 1997).

A especializacdo por produto pode ser benéfica se houver uma relacdo proxima entre a area
comercial e o desenvolvimento de produto, pois a area comercial pode recolher informacdes e

opinides junto dos clientes, possibilitando a introducao de melhorias e inovacées no produto.

Este tipo de organizacdo implica uma maior organizacdo e coordenacdo entre os varios
vendedores e consequentemente maiores estruturas de supervisdo, controlo e apoio as equipas

de vendas, com implicacao ao nivel dos custos.

A duplicacdo de vendedores a actuar na mesma area geografica € uma caracteristica desta
forma de organizacao, representando uma desvantagem (Ingram et al., 1997; Churchill et al.,
1997). Esta duplicacao de esforcos implica custos superiores, nomeadamente pelo aumento dos
custos de deslocacdo. Também para o cliente, o facto de ter que despender mais tempo com

vendedores da mesma empresa, pode criar algum tipo de constrangimento.

2.3.3. Organizacao por tipo de cliente

Na forma de organizacao por tipo de cliente, os clientes da empresa sao divididos por grupos
de acordo com critérios pré-estabelecidos, de forma a obter grupos mais homogéneos nas suas
caracteristicas, para os quais seja possivel desenvolver uma abordagem comum que os

satisfaca.

A adesao das empresas a este tipo de organizacao da forca de vendas tem sido muito grande
(Jackson e Hisrich, 1996); Ingram et al.; 1997) e pode ser encarada como uma extensao natural

do conceito do marketing e de estratégias de segmentacao (Churchill et al.; 1997).

A necessidade de compreender as necessidades e exigéncias de cada tipo de cliente em
particular, desenvolvendo uma abordagem especifica para cada tipo esta na base desta forma
de organizacdo. A especializacdo por tipo de cliente é importante quando os clientes

necessitem da informacao sobre os produtos explicada de forma distinta.
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As vantagens desta forma de organizacao, sao essencialmente o tipo de relacao que se consegue
estabelecer com os diferentes segmentos de clientes, que permite ir ao encontro das
necessidades de cada segmento, assim como a flexibilidade que a empresa tem em transferir

recursos de umas areas para outras de acordo com a conjuntura do momento.

A organizacao por tipo de cliente, apresenta as mesmas desvantagens da organizacao por
produtos, pois implica um aumento de custos, ja que existem varios vendedores a percorrer a
mesma area geografica. Outra desvantagem ¢é a obrigatoriedade do vendedor ser obrigado a

conhecer toda a oferta da empresa.

2.4. Tamanho da for¢ca de vendas

Também o tamanho da forca de vendas é muito importante e para esta definicdo deve ser tido
em linha de conta o nimero de clientes e a sua distribuicdo geografica, a frequéncia de visitas

e 0s objetivos a atingir por regiao.

0 tamanho da forca de vendas pode ser determinado por um processo de calculo, recorrendo a
técnicas de investigacao operacional, considerando variaveis como a cobertura do territorio, a
carga de trabalho (n.° de clientes X n.° de visitas / ano) e os resultados (vendas) pretendidos.
Normalmente o processo que recolhe maior preferéncia por parte das empresas € o método da

carga de trabalho, uma vez que associa um equilibrio bom entre os resultados e a simplicidade.

Neste método, define-se o tempo dedicado a pesquisa e acompanhamento dos clientes, tarefas
administrativas e deslocagdes e venda para em conjunto com a frequéncia de visitas para cada

cliente, se proceder ao calculo da dimensao da forca de vendas.

As actividades a desenvolver pelos vendedores podem ser classificadas segundo trés categorias
(Helfer e Orsoni, 1996):

»= Actividade de prospeccdo, que diz respeito a descoberta de novos clientes e ao
desenvolvimento de todo o trabalho de aproximacéo e conquista da preferéncia;

= Actividade de venda, que inclui todas as tarefas de inerentes a realizacao de venda,
recolha da encomenda e acompanhamento dos problemas e necessidades do cliente;

* Prestacao de servicos, constituida pelo conjunto de servicos prestado antes, durante e
apos a venda. Incluem-se o aconselhamento técnico na escolha do produto ou servico

mais adequado, a oferta de melhores condicdes e a garantia de assisténcia pos-venda.

E conveniente existir uma margem de manobra que permita aos vendedores melhorarem o seu

desempenho ajustando o seu esforco comercial. E importante encarar a dimensdo da forca de
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vendas de forma pragmatica, em funcao do desempenho dos vendedores e em funcao da

estratégia comercial estabelecida.

2.5.Recrutamento e seleccao de vendedores

Considera-se recrutamento o acto de procurar, identificar e atrair bons candidatos aos lugares
de venda (Weilbaker e Merrit, 1992) e seleccao o processo que permite classificar e diferenciar

os candidatos de acordo com os requisitos da empresa (Webster, 1991).

O processo de recrutamento € de alguma forma muito versatil; pode ser feito pela propria
empresa ou por empresas especializadas, podem estar ja em vista potenciais vendedores ou

pode-se recorrer a anuncios de recrutamento.

Apesar da grande variedade de ferramentas disponiveis para recrutar vendedores, o
recrutamento de bons vendedores representa um desafio para as empresas (Bollinger, 1998;
Wyles, 1990; Ayrer, 1997).

Uma questao importante num processo de recrutamento e seleccao € saber identificar quais as
caracteristicas que podem determinar o sucesso de um vendedor. Para Jackson e Hisrich (1996)
e Piercy et al. (1997), sdao determinantes as caracteristicas pessoais, as competéncias
especificas e os conhecimentos. Ao nivel das caracteristicas pessoais considera-se a
personalidade do individuo com a sua capacidade de ouvir, o seu orgulho ou a capacidade de
enfrentar derrotas. Ao nivel das competéncias considera-se a capacidade de comunicacao,
adaptacao, flexibilidade, criatividade e organizacdao. No que respeita ao conhecimento os
autores referem o conhecimento dos produtos, clientes, concorrentes, mercado ou outros,
sendo habitualmente considerados mais importantes os dois primeiros. Para Soldow e Thomas
(1993) a autodisciplina, a autoconfianca, a autoestima, a capacidade de comunicar e ser

competitivo sdo as caracteristicas a pesquisar nos candidatos as funcdes de vendas.

Apos o recrutamento segue-se o processo de seleccdo, que devera ser composto por varias
etapas, nomeadamente analise ao Curiculum Vitae, testes e entrevistas. Conforme vao sendo

eliminados os candidatos, o tempo dedicado a analise aos candidatos ndo eliminados aumenta.

De acordo com Hunter e Hunter (1984), sao os testes que apresentam os melhores resultados
no processo de seleccdo, seguido pela analise do Curriculum Vitae, analise das referéncias, a
experiéncia e em Ultimo lugar as entrevistas. Esta afirmacao é contestada por Bragg (1990)
para quem, a analise das referéncias dos candidatos apresenta melhores resultados na

identificacao de bons vendedores do que os testes psicotécnicos, simulacdes ou entrevistas.
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Jackson e Hisrich (1996), nao estabelecem uma diferenciacao das ferramentas de seleccao de
acordo com o nivel previsivel dos resultados, consideram sim que é fundamental que a
ferramenta usada no processo de seleccao preencha trés requisitos: validade, consisténcia e

relevancia.

O futuro superior hierarquico do candidato deve participar, pelo menos, nas fases finais do

processo de seleccao.

Uma ma escolha do candidato representa um prejuizo para a empresa, pois nao se atingirao os
objectivos pretendidos e podera originar o comeco de um novo processo de recrutamento e

seleccao.

2.6.Formacao dos vendedores

A formacdo, e em particular a formacdo direcionada para vendedores € um processo de
transmissao de conhecimento que visa transmitir conhecimentos, atitudes e aptidoes de acordo

com os objectivos definidos.
A formacao dos vendedores pode incidir em aspectos como:

= Organizacao da empresa;

» O produto e as suas aplicacoes;

= Condicdes de venda;

=  Produtos concorrentes;

= Clientes;

= Formas de abordagem ao cliente;

=  Principios de gestao;

= Modos de actuacao;

» Construcao de relacionamentos;

= Técnicas de apresentacdo do produto;
= Resposta a objeccédo e fecho de venda;
= Trabalho em equipa;

= Gestao do tempo;

= Automatizacao;

= Questoes legais;

= entre outras.

Na implementacao de um processo de formacao € essencial que os responsaveis da empresa
tenham consciéncia da necessidade de dotar os vendedores de um nivel de conhecimentos

superior, de modo a que estes possam melhorar o seu desempenho (Erffmeyer et al., 1991).
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A seleccao dos temas a abordar na formacao, resulta das lacunas de conhecimentos que se
identifiquem nos vendedores, mas o principal objectivo das empresas ao ministrarem formacao,

€ aumentarem a produtividade da forca de vendas (Honeycutt, 1995).

O estabelecimento de objectivos de formacdo especificos, realistas e simples favorece o
programa de formacao (Churchill et al., 1997). Para atingir os objectivos propostos a empresa
devera definir o modelo de formacao que melhor se adapte as suas necessidades e ao perfil dos
seus colaboradores. A escolha de quem ira ministrar a formacao é importante, e é variada
podendo ser o director de vendas, supervisor, vendedores mais experientes ou consultores

externos. A escolha nédo é pacifica e todas as opcoes tém vantagens e desvantagens.

De acordo com Lorge (1998), apenas 10% do que € apresentado nos programas de formacao é
retido e usado na actividade do vendedor, pelo que é indispensavel que a formacao seja o mais

estimulante possivel, de modo a maximizar a retencao e aplicacao dos novos conhecimentos.

A formacao deve abranger todos os vendedores, mas deve ser dada maior incidéncia aos
vendedores médios, pois sdo os que tém capacidade para uma progressao maior, representando

um maior retorno do investimento em formacao.
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3. Desenvolvimento do estudo

3.1.Empresa

A Collectivus é uma empresa, criada em Abril de 2012, que pretende ser uma referéncia
nacional no desenvolvimento de produtos e solucdes de apoio a gestao e desenvolvimento de
actividades de Colectividades e de AssociacOes, contribuindo de uma forma inovadora e
tecnologica para uma melhoria significativa dos processos de gestdo internos assim como

introduzindo mudanca e modernizacao neste mercado.

A primeira fase de desenvolvimento de produto decorreu num periodo de cerca de 10 meses
(Abril de 2012 a Fevereiro de 2013). A partir de Marco de 2013 foi dado inicio a alguns contactos
comerciais no mercado nacional para se obterem algumas opinioes sobre o produto de forma a

ser efectuada a sua validacao e consolidacao.

Em simultaneo, e conforme vai sendo concluido o desenvolvimento de aplicacdes Android, estas
sdo disponibilizadas no Google Play, pelo que a empresa comeca a ter, também, alguma

presenca no mercado internacional, apesar de ainda muito pouco relevante.

No segundo semestre de 2014 e apds a consolidacao de produto e avaliacdo da aceitacdo do
mesmo em territorio nacional, a Collectivus pretende comecar a estabelecer os primeiros

contactos internacionais.

Nesta fase de entrada, quer no mercado nacional, quer no mercado internacional, sera mantido
um esforco continuo de desenvolvimento de novas aplicacdes e melhoramento das existentes,

solidificando cada vez mais a presenca no mercado.

A empresa rege-se por valores como o rigor cientifico (garantindo solucdes que acompanham a
evolucao da tecnologia e do conhecimento cientifico), a inovacao (através do desenvolvimento
de metodologias de trabalho que contribuam para o aperfeicoamento dos produtos e solucoes
a disponibilizar ao mercado), a objectividade (desenvolvendo produtos/solucées direccionados
para o mercado alvo), a credibilidade das solucdes através do rigor e do conhecimento, a
distincao (oferecendo solucdes Unicas no panorama nacional e internacional), o profissionalismo
(através da qualificacdo, competéncia e responsabilidade da equipa técnica) e a solidez e

continuidade (com um forte investimento na continua inovacao e manutencao dos produtos).
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3.2.0ferta

A oferta da Collectivus representa uma forte aposta em tecnologia de Ultima geracdo. A
empresa explora produtos recentes e onde a sua utilizacdo é embrionaria no contexto da
produtividade. Em multiplos aspectos, a Collectivus é pioneira na implementacdo destas
tecnologias neste contexto. A utilidade e extensibilidade que estas tecnologias oferecem,

permitem a usabilidade e portabilidade dos produtos que a empresa desenvolve.

Entre outras funcionalidades, é utilizada a tecnologia RFID como meio auxiliar de identificacao
de pessoas, e que permite desenvolver um conjunto de solucdes integradas ao nivel de
autenticacao, fidelizacao, acessos, pagamentos assistidos, acessibilidade, assiduidade, entre
outras. Esta € uma tecnologia aberta, que permitira a integracdo de varios outros servicos e

produtos explorados por terceiros.

Outro dos elementos presentes é o Bluetooth que permite a utilizacdo de um vasto conjunto
de equipamentos facilmente integraveis, no contexto da nossa oferta. O Bluetooth é utilizado
como meio de comunicacao com os equipamentos fornecidos (impressora e leitor RFID), mas
permite ser estendido a um conjunto infindavel de solucdées. Também aqui, a area de
desenvolvimento de produto da empresa trabalha com uma arquitectura aberta, que permite

a implementacéao de varias solucdes por terceiros.

Ao nivel de consola é utilizado um Tablet baseado no sistema operativo Android, e que permite
comunicagoes WiFi. A escolha do Tablet prende-se por factores economicos e também por ser
uma tecnologia com uma interessante aplicabilidade presente e futura. E um equipamento que
pode estar ligado a internet permitindo um largo conjunto de aplicagées. O equipamento é
também fornecido sem qualquer bloqueio, e sem restricdes de utilizacdo o que permite que o

cliente utilize qualquer aplicacao que entenda util na sua actividade.

Apesar de a Collectivus tentar fornecer uma solucdo o mais abrangente possivel, é deixada uma
clara abertura para a implementacao de novos servicos por terceiros. Na verdade, é fornecido
ao sector das Colectividades um instrumento de trabalho que pode gerar um novo nicho de

mercado.

A aceitac@do de um produto depende de muitos factores (preco, utilidade, confianca,
fiabilidade, aspecto, entre outras). Na estratégia de definicdo do produto, procurou-se

fortalecer varios aspectos do produto, por forma a facilitar a aceitacao do produto.

O produto principal é apresentado na forma de um kit para a gestdo das tarefas e actividades
das Colectividades. Estima-se o desenvolvimento de cerca de 40 aplicacoes, sendo algumas das

principais funcionalidades as seguintes:

=  Gestao de socios;
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= Ponto de venda (terminal, talao e tabuleiro de trocos);

= Bilheteira (terminal de venda, bateria e identificacdo dos socios por cartao);

» Gestao de provas desportivas (inscricao local ou no cSite, publicacao de classificacées
e resultados);

» Inscricao em eventos;

= Gestao de pagamentos;

= Alojamento na web com publicacao;

= Servico de sincronizacao dos dados;

= (Copias de seguranca automatizadas;

»  Back-office para relatorios;

= Repositorio de documentos online;

= Qutros modulos de software especificos.
A complementar o produto principal, sdo comercializados outros trés elementos:

= cSite - microsite
= cld - cartées RFID
= cApp - aplicacOes para o Google Play

Para todos os produtos foram desenvolvidos logotipos por forma a identificar e associar a oferta
a empresa. Assim, nas Figuras 4, 6, 8 e 10 sao apresentados os logotipos das marcas cBox, cld,
cSite e cApp, assim como nas Figuras 5, 7, 9 e 11 sao apresentadas imagens ilustrativas de cada

um dos produtos.
A oferta da Collectivus é, entdo, composta por quatro produtos/servicos:

x Mala composta por um Tablet Android, uma caixa de

Collectivis trocos, um equipamento Bluetooth para controlo de uma

Figura 4 . . - .

L:)ggl:’)tipo da impressora, leitor de cartoes RFID e uma bateria. Trata-

marca cBox se de um kit com caracteristicas Unicas de portabilidade
e acessibilidade, que permite apoiar a gestao do o
desenvolvimento das actividades da Colectividade. Figura 5 - Imagem da

cBox

Cartoes RFID 125kHz personalizados. Os cartées RFID,

# além de simplificarem o trabalho do operador na

Coletins P P

Figura 6 - identificacdo dos seus “clientes” (socios), podem ainda

Logotipo ~da o tilizados como meio de fidelizacio e uma importante

marca cld ’

fonte de rendimento da Colectividade ou Associacao, se

N\
Figura 7 - Leitura do
cld pelo leitor RFID
integrado na cBox

forem explorado para publicidade.

17



Estruturacao de uma equipa comercial para uma startup de base tecnoldgica

ﬂl&CSite O espaco na web é uma importante ferramenta que

Collectivas permite a divulgacao das actividades da Colectividade no
Figura 8 - (Site ou integrado no site da instituicao. Permite backups
Logotipo da

marca cSite e sincronizacao dos dados com a cBox, gestao de back-

office e visualizacao/impressao de relatdrios. Permite,

ainda, publicidade, mais uma forma de aumentar as Figura 9 - World
Wide Web

receitas da Colectividade e Associacao cliente.

Aplicacées Android para um conjunto diversificado de

abg:im p p tarefas, cedidas gratuitamente na cBox.
Figura 10

Logotipo da

marca cApp Google Play. Algumas das aplicacdes desenvolvidas e/ou

Individualmente, estas aplicacoes sao vendidas no

IR R R R EEEERERE]

a desenvolver:

v' cCash - Gestao de fluxos financeiros; Figura 11 - Interface
de uma das

cProduct - Catalogacao de produtos; aplicacdes cApp

cMember - Gestao de socios;
cService - Gestao de servico;

cPOS - Posto de venda;

cTicket - Bilheteira;

cTournament - Gestao de torneios;
cPublisher - Gestao de publicacoes;
cAsset - Gestao de equipamentos;
cClient - Gestao de clientes;
cPlanning - Planeamento de eventos;
cHelpmate - Gestao de colaboradores;
cSpace - Gestao de espacos;

cSupplier - Gestao de fornecedores;

SN N N N N N Y N N N N N NN

entre outras.

As vantagens da gama de produtos e servicos da Collectivus sdao um conjunto de pequenos

factores que combinados oferecem uma diferenca significativa:

= Diversidade de aplicacoes distribuidas numa sé solucao;

= Simplicidade das aplicacdes, permitindo que qualquer pessoa possa facilmente interagir
com o sistema;

= Portabilidade da solucao, permitindo desenvolver a actividade em qualquer lado;

= O produto adquirido pelo cliente pode evoluir, uma vez que qualquer melhoria é
partilhada com todos os clientes sem custos;

» Integracao com o cSite para a publicacao das actividades do cliente;
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= O cliente pode potenciar as suas receitas através da venda de publicidade e patrocinios
nos cartées cld e no cSite;

= Varias aplicacdes numa so solucao;

* Preco ajustado ao sector;

= Garantia e suporte;

= Design elegante e atraente.

Na Collectivus existe o potencial técnico e o conhecimento, capazes de oferecer ao sector das
Colectividades e Associacées, um conjunto de produtos e servicos que colmatam uma enorme

lacuna no que diz respeito a satisfacao das necessidades deste sector.

Ao nivel do preco, e atendendo as caracteristicas contidas das Colectividades, procuramos
reduzir os custos através de producdo em escala e da procura incessante de produtos de
qualidade acessiveis. Além disto, fomentamos ainda uma solucao de rentabilizacdo do produto
através de apoios publicitarios, que permite as Colectividades adquirir o produto praticamente

sem custos ou até com lucros.
Assim, os precos de venda estao ajustados ao mercado alvo, sendo os seguintes:

=  cBox - 975,00 € + IVA;
= cSite - 100,00 €/ano + IVA;
= cld - 100,00 €/100un. + IVA;

= cApp - vendidas individualmente no Google Play por valores médios de 3,00 €.

A empresa tem uma estratégia clara de especializacdo no sector, procurando oferecer no
produto um leque de solucdes que possam ser valorizadas pelos clientes, sem que isso se reflicta
num custo acrescido. E feita uma aposta num mercado de escala, com vista a diluir a imputacao
dos custos de producao no preco final do produto, fomentando uma cultura de um produto

acessivel a todos.

A oferta da Collectivus valoriza-se pela complementaridade, pelo preco ajustado ao segmento
de mercado, pela oferta diversificada de funcionalidades, pelo elevado grau tecnologico da
oferta, pela interaccao dos varios modulos de software, pelo acesso a tecnologia, pela
possibilidade do cliente poder rentabilizar o seu investimento através dos elementos de
fidelizacao disponibilizados e venda de publicidade e pelo salto qualitativo que a Colectividade

consegue atingir na oferta dos seus servicos a comunidade com a utilizacao deste produto.

A empresa esta a introduzir um produto inovador, com caracteristicas Unicas de tecnologia,
acessibilidade, portabilidade e precos ajustados a realidade do mercado, proporcionando aos
potenciais clientes beneficios, nomeadamente reducdo de custos com a optimizacao de

processos de organizacao e de gestao.
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Tirando partido das multiplas caracteristicas diferenciadoras de um produto transversal ao
sector das Colectividades, da sua abrangéncia multifacetada, das caracteristicas de usabilidade
e portabilidade, na especializacdo no sector e nos mecanismos disponibilizados para
rentabilizacao e auto-sustentacdao do investimento das Colectividades, estdao reunidas as

condicoes de oferecer uma solucao sélida e altamente especializada ao sector.

Alguns dos principais obstaculos identificados, prendem-se com a conjuntura nacional e com o
reduzido poder de compra dos potenciais clientes. Nesse sentido, sdo desenvolvidas estratégias
que visam diminuir o custo de produto, facultando mecanismos de auto-sustentacao do
investimento através de meios publicitarios e, por outro lado o aparecimento de tecnologia

mais barata que permita satisfazer clientes com menores custos de desenvolvimento.

0 desenvolvimento da cBox e das varias cApp centra-se numa necessidade que o mercado alvo
tem, pelo que é encarado com bastante optimismo a aceitacdo do produto, pois representa
efectivamente mais-valias para as Colectividades e Associacbes representando, também, um

contributo para o aumento da sociedade digital.

A dificuldade de penetracao nos mercados, nomeadamente o mercado internacional, prende-
se com os avultados investimentos necessarios ao estabelecimento dos canais de distribuicao e
com alguns aspectos legais e logisticos. A escolha dos mercados prioritarios € um factor
determinante para o sucesso da internacionalizacdo. Neste sentido foi definida uma estratégia
estruturada, assente sobretudo em factores de proximidade e por concentracao de
comunidades portuguesas, onde abordaremos inicialmente uma seleccao de paises europeus e

por Ultimo um conjunto de outros paises.

3.3.Concorréncia

Atendendo aos produtos e servicos a desenvolver e a comercializar, ndao se encontra uma
concorréncia directa a proposta global, no entanto, pontualmente existem alguns players no
mercado em que a Collectivus podera, eventualmente, afectar o seu negocio.

Os principais fornecedores de software para o mercado das Associacoes e Colectividades sao as
empresas “F3M” e “Ifthen Software”, que se encontram perfeitamente inseridas neste
mercado, no entanto, o nosso produto € bem mais abrangente e diferenciador em muitas

formas.
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Tabela 1 - Caracteristicas da oferta da Collectivus face a concorréncia

Atributos Collectivus F3M Ifthen
Portabilidade RS ® )
Aplicacoes inf. HHHS 5O BT
Solucao web BT ) &&
Apoio informatico ¢ DEETS OO
Preco 550 PN
Mecanismos de rentabilizacao SO0 ] ¢
Solucao global ST S DO
Grau tecnologico DI & ©
Solucdes de Fidelizacao o @ ®
Acessibilidade 5O & OO

Na Tabela 1 pode-se verificar as caracteristicas da oferta da Collectivus face a concorréncia e
conclui-se que em varios atributos analisados a ofeta da Collectivus se diferencia claramente
pela positiva, nomeadamente ao nivel da portabilidade da solucado, do preco, dos mecanismos
de rentabilizacdo (através da venda de publicidade no cSite e nos cartdes cld) e no nivel
tecnologico, disponibilizando e integrando varias tecnologias facilitadoras para as operacoes

necessarias ao desenvolvimento das actividades dos clientes.

3.4.Potenciais clientes

Conforme referido anteriormente o mercado alvo dos produtos da Collectivus sao

Colectividades e Associacoes (grupos recreativos, desportivos e culturais).

Este segmento de mercado apresenta algumas fraquezas. Caracteristicamente é pouco
atractivo para a maioria dos negocios especializados, pois sdo um cliente com poucos recursos,
com investimentos muito contidos e pouco organizado, no entanto, em Portugal existem cerca
de 29.000 Colectividades (dados de 2010 divulgados pela Confederacao Portuguesa das
Colectividades de Cultura, Recreio e Desporto), que reforcaram a sua importancia na sociedade
com o contexto de crise econdomica do pais; em todo o mundo multiplica-se este tipo de

associativismo com necessidades semelhantes.

A Collectivus dispées de uma Base de Dados de potenciais clientes nacionais, com 13.790
entradas. Esta Base de Dados esta organizada por Distrito/Concelho/Freguesia. Considerando
uma distribuicao proporcional dos 13.790 potenciais clientes para o total de 29.000 potenciais
clientes obtemos a seguinte distribuicao entre o Continente e os Arquipélagos dos Acores e da

Madeira:
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Gréfico 1 - Distribuicdo dos potenciais clientes pelo Continente e Arquipélagos dos Acores e da Madeira

Observa-se através do Grafico 1 que os potenciais clientes existentes nos Arquipélagos dos
Acores e da Madeira representam cerca de 4% de todo o universo, pelo que os esforcos deverao

centrar-se em Portugal Continental.

Ao nivel distrital, a distribuicdo dos potenciais clientes no 18 Distritos do Continente e nos 4

dos Arquipélagos dos Acores e da Madeira é a seguinte:
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Grafico 2 - Distribuicao dos potenciais clientes pelos Distritos de Portugal

No Grafico 2 observa-se a distribuicdo dos potenciais pelos 22 Distritos e verifica-se que se
destacam pelo nimero de potenciais clientes os Distritos de Lisboa, Porto, Aveiro, Coimbra,
Braga e Castelo Branco, com mais 1318 potenciais clientes, valor que representa a média de

potenciais clientes por Distrito (29.000 potenciais clientes/22 Distritos).

Por este motivo, justifica-se uma analise mais detalhada a distribuicao pelos varios Concelhos

destes 6 Distritos.
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Grafico 3 - Distribuicao de potenciais clientes por Concelho no Distrito de Lisboa

No Grafico 3 é apresentada a distribuicdo de potenciais clientes pelos varios Concelhos do
Distrito de Lisboa. Destaca-se o Concelho de Lisboa onde estao localizadas cerca de 50% de
Colectividades de todo o Distrito. Num universo potencial de 7.100 potenciais clientes, no

Concelho de Lisboa estao sedeadas 3.539.
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Grafico 4 - Distribuicao de potenciais clientes por Concelho no Distrito do Porto

O Grafico 4 mostra a distribuicdo de potenciais clientes por Concelho no Distrito do Porto. O
Distrito do Porto representa um universo de 3.871 potenciais clientes, destacando-se o
Concelho do Porto onde estao localizadas cerca de 37% de Colectividades de todo o Distrito,
mas também Gaia, Matosinhos, Gondomar e Maia com 13,36%, 9,07%, 7,00% e 5,27%

respectivamente.
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Grafico 5 - Distribuicao de potenciais clientes por Concelho no Distrito de Aveiro

A distribuicdo de clientes por Concelho no Distrito de Aveiro é apresentada no Grafico 5.

Verifica-se que representa mais de 8,00% de todo o mercado, com 2.330 potenciais clientes,

onde se destacam os Concelhos de Aveiro, Santa Maria da Feira, Agueda e Oliveira de Azeméis

que representam cerca de 50% de clientes potenciais em todo o Distrito.

26



Estruturacao de uma equipa comercial para uma startup de base tecnoldgica

700
652

600
500
400
300
239
200
120
100 84 g 84
59 o 67 5
40 36 36
23 25 I I 17 I 21
. AR REN 11 0
\a QO O\ IR\ o
XA\ Ry &

% AR I O S
SR & &F & & &
FIFF I TP TF ESLSEECTYE S
PR SRS SN S Q
& S F & L W

QRS SN & O Q

SR LRI $

C \\§“ Oé R\ Q v

Gréfico 6 - Distribuicdo de potenciais clientes por Concelho no Distrito de Coimbra

Coimbra representa a nivel nacional cerca de 5,80% (1.680 potenciais clientes). No Grafico 6 é

apresentada a distribuicao de potenciais clientes por concelhos neste Distrito e verifica-se que

se destacam os Concelhos de Coimbra e Figueira da Foz que representam mais de 53% do

mercado neste Distrito.
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Grafico 7 - Distribuicao de potenciais clientes por Concelho no Distrito de Braga

Num universo de 1.577 potenciais clientes que representa 5,44% a nivel nacional, no Distrito de
Braga evidenciam-se 4 Concelhos com forte representatividade, como se pode observar no
Grafico 7 que apresenta a distribuicdo de potenciais clientes por Concelho no Distrito de Braga.
Os Concelhos de Braga, Guimaraes, Vila Nova de Famalicao e Barcelos representam cerca de
71% de todo o potencial mercado do Distrito, correspondendo a Braga 28,92%, a Guimaraes
19,21%, a Vila Nova de Famalicao 12,94% e a Barcelos 10,02%.
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Grafico 8 - Distribuicao de potenciais clientes por Concelho no Distrito de Castelo Branco

Num universo de 1.468 potenciais clientes que representa 5,06% a nivel nacional, no Distrito de
Castelo Branco evidenciam-se os Concelhos da Covilha e Castelo Branco que representam cerca
de 73% do potencial do Distrito, como podemos observar no Grafico 8 que apresenta a

distribuicao de potenciais clientes por Concelho no Distrito de Castelo Branco.

A Collectivus tem como objectivo atingir 10% do mercado nacional (cerca de 2900 clientes) até
2017 que representarao 65% do volume total de negdcios. Os restantes 35% correspondem ao

mercado internacional.

Concluida a analise ao mercado potencial em Portugal, é igualmente importante fazer uma

analise SWOT da empresa, por forma a analisar o ambiente externo e interno da empresa,
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identificando, por um lado as ameacas e oportunidades, e por outro lado as forcas e as

fraquezas. Na Tabela 2 esta elaborada a analise SWOT da Collectivus.

Tabela 2 - Analise SWOT

Ameacas

Oportunidades

1. Empresas com maior
sustentabilidade podem
desenvolver produtos idénticos.
2. Tecnologia em rapida

mudanca.

1. Segmento de mercado pouco
explorado.

2. Surgimento de tecnologia de
suporte facilitadora com precos
mais baixos.

3. Internacionalizagao.

Forcas

. Produto diferenciador.

. Multifacetado.

. Preco Competitivo.

. Simplicidade de utilizacao.
. Portabilidade.

. Especializacao no sector.

N O U AN W N =

. Auto-sustentacao do

produto.

- Acompanhar as mais recentes
tendéncias da tecnologia.

- Algum investimento poderia
dar um rapido dominio do
mercado, eliminando alguma
potencial concorréncia.

- Desenvolvimento de novos
produtos/servicos e de novas
funcionalidades nos produtos
existentes de forma a estar um

passo a frente da concorréncia.

- Investimento permite
aumentar a qualidade, baixar
preco, personalizar o produto e
alcancar maior quota de
mercado, acelerar vendas,

certificar e internacionalizar.

Fraquezas

1. Cliente com poucos
recursos financeiros.

2. Sustentabilidade no
arranque da empresa.

3. Alguma complexidade na
producao.

4. Dificuldades de penetracao
no mercado.

5. Fraca proteccao e

possibilidade de copia.

- O problema da
sustentabilidade da empresa é
proporcional a ameaca de o
produto ser copiado. Torna-se
necessario encontrar o
equilibrio entre a divulgacao e
o sigilo.

- Aposta numa recente
tecnologia, revendo a sua
situacdo periodicamente.

- A conjuntura nacional esta
contemplada em todo o
projecto, nomeadamente na
abertura para rentabilizacao do
produto por meio de

publicidade.

- O aparecimento de
tecnologia mais barata permite
satisfazer clientes com menores
custos de desenvolvimento e
com varias possibilidades de
utilizacao.

- A possibilidade de algum
investimento reduz o problema
da sustentabilidade da empresa

na fase de arranque.

O facto de este sector das Colectividades ser manifestamente pouco explorado pelo mercado
das novas tecnologias, e de a maioria das Colectividades nao possuir elementos técnicos
complementares as suas actividades, é visto como uma oportunidade para a estratégia da

Collectivus.
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0 mercado disponibiliza um conjunto de solucdes técnicas Unicas que permitem montar uma
solucdo dirigida a este sector. Esta € manifestamente uma oportunidade que antes ndo estava

acessivel, e que permite a empresa assumir a lideranca neste processo.

Sera feita uma abordagem estratégica ao mercado, segmentado por regido (Portugal, Europa e
Resto do Mundo). A seleccdo dos paises é feita por critérios socioculturais, onde sao valorizados
aqueles que historicamente registaram um maior fluxo de emigracao portuguesa e
consequentemente tém uma maior concentracdo de comunidades portuguesas.
Consequentemente isto representa uma maior concentracao de Colectividades, e uma maior
facilidade de encontrar os canais de distribuicao essenciais ao processo de exportacao. As
comunidades portuguesas, serao o ponto de partida para a internacionalizacao, no entanto nos
paises que a abordar, para além das comunidades portuguesas, é, também, objectivo atingir o

vasto mercado das Colectividades e Associacoes existentes.

0 sector das Colectividades é pouco atraente para o investimento pela sua complexidade,
instabilidade e pelo seu fraco poder de compra. As alteracées das estruturas associativas
acontecem com muita frequéncia, os procedimentos adoptados de registos ou sao inexistentes
ou tém uma carga manual bastante acentuada. Os procedimentos administrativos sdo muito
diversificados de Colectividade para Colectividade. As necessidades entre Colectividades sao
muito diferentes, o grau de ambiguidade entre Colectividades, € muito acentuada ao nivel
financeiro, organizacao, actividade, valor social, dimensao e representatividade. De facto,
existe um enorme conjunto de factores dissuasores, que faz deste sector pouco apetecivel, no
entanto o nivel de inovacdo proposto, assim como as perspectivas de evolucao e de potencial
de crescimento de mercado, leva a que a Collectivus entenda que o sector das Colectividades
pode ser sustentador de uma actividade econémica. Este entendimento vem de um processo de

planeamento e estratégia, aliado ao sentido de oportunidade que o mercado proporciona.

A Collectivus tem o potencial técnico e de conhecimento capaz de oferecer ao sector das
Colectividades e Associacdoes, um produto que ird colmatar uma enorme lacuna no que diz
respeito a satisfacdo das necessidades deste sector, investindo no desenvolvimento continuado

de um produto que satisfaca mais de 80% das necessidades de gestao das Colectividades.

Um outro mercado onde a empresa actua € o Google Play. O Google Play é uma plataforma de
venda de aplicacbes Android na web difundida mundialmente. Nesta plataforma sao

disponibilizadas apenas as aplicacées que desenvolvemos que nao interagem com a cBox.

No Google Play o nUmero de potenciais clientes é de milhdes. No entanto, este mercado é, para

a Collectivus, ainda uma incognita, uma vez que se rege por critérios e tendéncia indefinidos.
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Trata-se de um mercado de massas, com milhdes de potenciais clientes, onde os fatores de
preferéncia dos produtos, sdo pouco claros. Apenas € possivel especular grosseiramente um

pequeno volume de negdcio, num potencial enorme.

Este mercado mundial das App’s nao € a aposta principal, pois neste mercado nao é possivel
comercializar hardware e a grande maioria da cApp’s da Collectivus interagem com a cBox.
Também, o facto de existirem varias versdes do sistema operativo Android e varias
caracteristicas diferentes entre smartphones e entre tablets como tamanho de ecrd e
resolucao, memadria, WiFi, Bluetooth, processador entre outras, ndo garante a compatibilidade

das cApp’s com os varios equipamentos.

Na oferta cBox, a Collectivus tem o controlo de todos os componentes, quer seja por projecto
e desenvolvimento internos, quer seja pela escolha de equipamentos que sao compatibilizados

com o desenvolvimento da cApp’s.

3.5.Estruturacao da equipa comercial

Conforme ja referido anteriormente, o objetivo deste projecto é definir e implementar uma
direcao comercial, uma gestdao de vendas e uma forca de vendas adequadas a dimensao do
mercado alvo e a empresa. O principal enfoque é o recrutamento, a selecdo e a incorporacao
de vendedores, a comunicacao interna, a motivacao e a formacao da equipa comercial, e
implementacdo de ferramentas de controlo da atividade comercial, tendo sempre por base a

satisfacao do cliente, uma vez que esta é fundamental para se conseguir a sua fidelizagao.

Existem varios modelos de forcas de vendas que podem ser implementados, nomeadamente

podem ser categorizados ao nivel do tipo, da estrutura e do tamanho.

Quanto ao tipo de forca de vendas, podera ser direta quando o comercial esta afecto de forma
directa a empresa, ou indirecta se forem utilizados representantes, agentes ou comissionistas

sem vinculo de contrato de trabalho.

0 modelo de forca de vendas tem que ter em linha de conta, também, a forma como se
estrutura, podendo ser dividido por regiao, por produto, por cliente, por segmento de mercado

ou pela combinacao de duas ou mais das divisdes anteriores.

Também o tamanho da forca de vendas é muito importante e para esta definicdo deve ser tido
em linha de conta o nimero de clientes e a sua distribuicdo geografica, a frequéncia de visitas

e 0s objetivos a atingir por regiao.
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Na Collectivus e para os produtos cBox, cSite e cld, a forca de vendas a formar devera ser do
tipo indirecta. A empresa encontra-se numa fase inicial de producao do seu principal produto
cBox e nao pretende aumentar os seus custos fixos. Nesse sentido, os custos da actividade
comercial devem ser em funcao das vendas realizadas. Por esta razao a forca de vendas deve
ser formada por comissionistas, que recebam as suas comissdes em funcao dos resultados
obtidos.

Os vendedores/comissionistas sao nao exclusivos no que respeita aos seguintes aspectos:

= Poderao desenvolver outra actividade juntamente com a actividade comercial da
Collectivus;

= A Collectivus nao atribui exclusividade na area de actuacao do vendedor.

Esta opcao prende-se com o facto de a grande maioria dos decisores do mercado alvo a quem
nos dirigimos, se dedicarem ao dirigismo associativo apos desenvolverem as suas actividades
profissionais durante o dia, estando apenas nas Colectividades e Associacoes ao final do dia,
noite e fins-de-semana. Por este facto, a opcao de comissionista nao exclusivo adequa-se pois
esta actividade pode ser complementar de outra que o comissionista tenha no periodo, dito

normal, de trabalho diurno.

No que respeita ao modelo de organizacao, sendo o produto e o mercado muito bem definidos,
e tendo em conta a realidade do mercado portugués, o mais adequado é o modelo geografico
usando como critério a divisdo administrativa do Pais por Distritos. Este modelo de organizacao,
para além de ser o que reduz areas de actuacdo ao comissionista, permitindo minimizar custos
de deslocacoes, tem o factor local e de proximidade essencial para o desenvolvimento desta

actividade neste mercado.

Estando definido o tipo e estrutura da forca de vendas, € fundamental definir o seu tamanho.
Tendo em consideracéo a distribuicdo geografica dos clientes, para uma primeira campanha de
vendas, definiu-se que para os Distritos onde o nUmero de potenciais clientes é inferior a média
nacional por Distrito, ou seja inferior a 1318 potenciais clientes a dimensao da forca de vendas
nesses Distritos devera ser de um vendedor. Apesar de ser um nimero elevado de clientes para
um vendedor esta opcao justifica-se com a necessidade de assegurar ao vendedor um mercado
suficientemente grande que lhe permita obter um volume de vendas adequado a obtencao de

um rendimento razoavel, fomentando assim a sua motivacao.

Para os restantes Distritos, o incremento de vendedores devera ser proporcional ao niUmero de
potenciais clientes. Assim, para os seis Distritos ja referidos anteriormente, no ponto 3.4. e
evidenciados no Grafico 2, a forca de vendas tem que ser reforcada, contratando para os
Distritos de Aveiro, Braga, Castelo Branco e Coimbra 2 pessoas, para o Distrito do Porto 3

pessoas e para o Distrito de Lisboa 6 pessoas.
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Quando toda a forca de vendas estiver implementada, o seu tamanho sera de 33 pessoas, com

uma distribuicao distrital de acordo com o Grafico 9.
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Grafico 9 - Distribuicdo da forca de vendas por Distrito

Outros canais de distribuicao apoiam o esforco de venda, nomeadamente uma loja online e

uma rede de parceiros ligados ao apoio informatico.
A promocao ¢ efetuada de acordo com as seguintes acdes:

*= O contacto direto com os clientes, através de mailing’s regulares, visitas comerciais e

demonstrativas e distribuicao de informacao especializada sobre o produto;
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» Organizacao/Participacdo em workshops, exposicoes, ciclos de conferéncias, eventos
promocionais e eventos relacionados com o mercado alvo;

» Organizacao de sessOes de apresentacao da gama de produtos da Collectivus,
promovidas pelos vendedores locais e organizadas por Concelho;

= Na internet, promovendo o produto e as suas funcionalidades, componentes e
vantagens de utilizacao;

= Estabelecimento de protocolos e acordos com Federacdes e Confederacoes de

Colectividades com vista a divulgacao dos produtos junto dos seus associados.

Ao nivel concelhio, e sempre que se entenda (til, é possivel estabelecer um Protocolo de
colaboracao com uma Colectividade de referéncia, em que é feito um desconto de 25% sobre o
produto cBox e a contrapartida é de que a Colectividade teste, use e dé feedback sobre o
produto, assim como participe, dando o seu testemunho, em sessdes de apresentacao que
sejam organizadas nesse Concelho.

Para a implementacao da forca de vendas sao definidas algumas regras e condicoes,

nomeadamente:

= O desempenho dos vendedores é avaliado a cada nova campanha de vendas, com base
nos resultados da campanha anterior;

*= O objetivo minimo de vendas mensal para cada comercial é de 4 unidades de cada um
dos kits compostos por cBox, cld e cSite;

= As notas de encomenda e/ou contratos, assim como como a faturacao ao cliente sao
da responsabilidade da Collectivus;

» A expedicao dos equipamentos para o cliente e respectivas despesas sao da
responsabilidade da Collectivus;

= Os equipamentos sé sao expedidos da Collectivus, com o pagamento realizado ou com
garantias do mesmo;

= As comissdes devidas, sdo pagas até ao 5° dia util do més seguinte a recepcao do
pagamento por parte do cliente, contra envio de factura/recibo dos servicos prestados

pelo comissionista.

Esta definido, também, o apoio e suporte que a empresa da ao comissionista, nomeadamente:

= Formacao inicial e apoio técnico sobre os produtos;

= Acompanhamento técnico/comercial;

» Produto/Equipamento para uso profissional nomeadamente para demonstracdes a
clientes;

= Diversos materiais de divulgacao (brochuras, videos, apresentacoes digitais, entre
outras);

= (Cartoes-de-visita;
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» Base de Dados de potenciais clientes.

No que respeita as contrapartidas do comissionista pelo seu sucesso de vendas, definimos 3

niveis de comissoes em funcao das vendas realizadas:

=  Até 4.000,00 € + IVA de vendas a comissao é de 10,00%;
= Entre 4.000,00 € + IVA e 8.000,00 € + IVA de vendas a comissao é de 12,50%;
= Superior a 8.000,00 € + IVA de vendas a comissao é de 14,00%.

Dada a opcao por estruturacao geografica e nao exclusividade de actividade do comissionista,

nao estao contemplados quaisquer apoios para deslocacées ou subsidios de refeicdo.

Sendo a Collectivus uma startup com uma estrutura interna de Recursos Humanos reduzida, o
responsavel pela Direccdo Comercial € um dos socios da empresa. Quando a forca de vendas
estiver em pleno, tera uma dimensao de 33 vendedores que terao que fazer o report da sua
actividade, nomeadamente informar das visitas efectuadas, nUmero de vendas, vendas perdidas
e motivo, e conjuntamente com a Direccao Comercial definir formas de actuacao e de
desenvolvimento da sua actividade. Assim, deverao existir reunides periddicas entre o vendedor
e a Direccao Comercial; dada a dimensao da forca de vendas e a Direccao Comercial ser apenas
uma pessoa ha empresa, estas reunioes devem ter uma periodicidade de 2 semanas, sendo estas
reunides via Skype ou presenciais, alternadamente. Nas reunides presenciais o Director
Comercial desloca-se a area de actuacao do comissionista, conciliando, por vezes com visitas a
clientes que o comissionista sugere. No caso dos Arquipélagos dos Acores e da Madeira, as

reuniées presenciais serao muito ocasionais, sendo as reunides via Skype.

0 objectivo destas reunides é avaliar o trabalho desenvolvido no periodo anterior e identificar
eventuais dificuldades de forma a definir accées que ajudem a melhorar o desempenho. Na
reunido presencial, o principal enfoque é o planeamento de accdes comerciais, visitas,

demonstracoes para as 4 semanas seguintes.

O planeamento de visitas € fundamental por parte do comissionista, para que a Collectivus
possa enviar um mailing aos potenciais clientes para que quando o comissionista faca a

abordagem, o cliente ja conheca a empresa e os produtos.

Anteriormente foi referido que o objectivo da Collectivus é atingir cerca de 10% do mercado
potencial até ao ano de 2017. Considerando a forca de vendas a implementar e o universo de
potenciais clientes em cada Distrito, obtemos a distribuicao de vendas por ano e por Distrito

representada no Grafico 10.
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Grafico 10 - Distribuicao de vendas por Distrito e por ano
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Tendo em conta com a dimensao e o potencial de clientes de cada um dos Distritos, existem

Distritos onde a Collectivus ira actuar apenas a partir de 2016, fazendo o enfoque a partir de

2014 em Distritos com um maior nimero de potenciais clientes.
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Tabela 3 - Mercado potencial por Distrito vs n.° de vendedores vs previsao de vendas vs taxa de penetracao

N.° de e Unidades de cBox S
Distrito SLSpies vended. | Vendas | Vendas | Vendas | Vendas | Total penet.
Poten. 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | vendas
Angra Heroismo | 278 1 0 0 12 16 28 10,07%
Horta 166 1 0 0 6 10 16 9,64%
Ponta Delgada 273 1 0 0 12 16 28 10,26%
Funchal 433 1 0 0 20 36 56 12,93%
Aveiro 2330 2 28 56 70 70 224 9,61%
Beja 675 1 10 20 25 29 84 12,44%
Braga 1577 2 21 42 52 53 168 10,65%
Braganca 566 1 0 0 20 36 56 9,89%
Castelo Branco | 1468 2 21 42 52 53 168 11,44%
Coimbra 1680 2 21 42 52 53 168 10,00%
Evora 822 1 10 20 25 29 84 10,22%
Faro 1213 1 14 28 35 35 112 9,23%
Guarda 1058 1 14 28 35 35 112 10,59%
Leiria 789 1 10 20 25 29 84 10,65%
Lisboa 7100 6 56 112 224 280 672 9,46%
Portalegre 292 1 0 0 12 16 28 9,59%
Porto 3871 3 28 56 112 140 336 8,68%
Santarém 852 1 10 20 25 29 84 9,86%
Setubal 1144 1 14 28 35 35 112 9,79%
Viana Castelo 591 1 0 0 20 36 56 9,48%
Vila Real 625 1 0 0 20 36 56 8,96%
Viseu 1197 1 14 28 35 35 112 9,36%
TOTAL 29000 33 271 542 924 1107 2844 | 9,81%

Assim, e como se pode verificar na Tabela 2, no Distritos de Angra do Heroismo, Horta, Ponta
Delgada, Funchal, Braganca, Portalegre, Viana do Castelo e Vila Real so se dara inicio a
actividade comercial a partir de 2016, pois considerando o mercado potencial destes Distritos,
justifica-se direcionar os esforcos iniciais para os restantes Distritos. No entanto, o objectivo
referido anteriormente de atingir 10% do mercado nacional até 2017 mantém-se, e sera
distribuido mais ou menos de forma uniforme em todo o territorio nacional, conforme se

verifica pela Taxa de Penetracao em cada um dos Distritos.

Nas figuras seguintes, é apresentado um resumo da tabela anterior, para melhor visualizacao e

interpretacao.
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Figura 12 - Distribuicao dos clientes potenciais e da forca de vendas pelos Distritos de Portugal

Na Figura 12 é apresentado o mapa de Portugal com a divisao territorial distrital reflectindo o

potencial de clientes por Distrito e, também, a dimenséo da forca de vendas.

Verifica-se, uma vez mais, através desta Figura que nos distritos de Braga, Porto, Aveiro,
Coimbra, Castelo Branco e Lisboa estao localizados o maior nimero de potenciais clientes e por

essa razao, também, deverao ser contratados mais vendedores.
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Figura 13 - Previsao de vendas acumuladas (entre 2014 e 2017) da cBox por Distrito

Na Figura 13 é apresentada a previsao de vendas acumulada da cBox por Distrito, no periodo
de 2014 a 2017, e, também nesta figura, verificamos que os distritos de Braga, Porto, Aveiro,

Coimbra, Castelo Branco e Lisboa sdo os mais importantes em nimero de vendas.

3.6.Recrutamento, seleccao e formacao

Para a implementacao desta estrutura comercial, e nomeadamente para o recrutamento e
seleccao de comerciais, deve ser feita a divulgacao das ofertas em portais especializados nestas

divulgacoes, em particular o net-empregos.com e o empregos.sapo.pt.

Nestes portais, é feito o anincio da oferta, descrevendo as caracteristicas que o candidato

deve ter e as condicdes oferecidas.
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O candidato deve reunir um conjunto caracteristicas como dinamismo e orientacao para
resultados, facilidade de relacionamento interpessoal, boa capacidade de comunicacao e
argumentacao, capacidade de trabalhar com autonomia, motivacao no desempenho das
actividades comerciais, determinacao, disciplina e rigor na postura profissional, forte
orientacdo comercial e cumprimento de objectivos, devendo evidenciar estas caracteristicas

quer no Curriculum Vitae, quer na(s) entrevista(s) em caso de existirem.

Quando recepcionadas as candidaturas e os Curriculum Vitae, por email criado para o efeito,
deve ser enviada uma resposta de agradecimento e enviar mais algumas informacoes, por forma

a ser feita uma primeira triagem.

As respostas a este email serao bem inferiores aos CV’s recebidos, pelo que nesta fase sera
feita a analise aos CV’s de quem respondeu e em caso de interesse é agendada uma primeira

reunido/entrevista via Skype/telefone.

Sempre que alguma candidatura nao retna as condicdes ou nao se percepcione a vocacao e/ou
motivacao para a funcao comercial, deve ser informado que o seu processo de recrutamento

terminou e que nao foi seleccionado para as etapas seguintes ou para desempenhar a funcao.

Apos a entrevista via Skype/telefone, em caso de interesse, deve ser agendada uma entrevista
presencial, sendo a Collectivus a deslocar-se a uma zona proxima da area de actuacao do
Comissionista. Tratando-se de uma equipa comercial que apenas sera retribuida em funcao das
vendas realizadas, ndo se deve exigir que o candidato se desloque até aos escritorios da
empresa. Estas deslocacdes devem ser conciliadas com mais entrevistas pessoais ou outros

contactos de interesse para a empresa.

Para as pessoas selecionadas, € organizada uma sessao de apresentacdo e formagao sobre o
produto, onde é assinado o Contrato de Agéncia e é feita a entrega do equipamento de
demonstracao assim como do material de divulgacao, base de dados de potenciais clientes e

Cartoes-de-visita.

O ideal é fazerem-se estas sessdes com um nimero compreendido entre 2 e 4 comissionistas
afectos a Distritos proximos, por forma a obter-se a cedéncia de um local que seja mais ou

menos proximo de todos, fazendo a Collectivus a deslocacdo da sua equipa a esse local.

Nos casos em que ndo € possivel conciliar estas sessoes de apresentacao e formacao com mais
do que um comissionista, os materiais fisicos sdo enviados para o comissionista via CTT ou
transportadora, e a formacéo é feita em e-learning sendo disponibilizados videos e manuais de

utilizacao.
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4. Conclusoes

Estruturar e organizar um departamento comercial numa startup é, de facto, um desafio. A
forma de estruturar uma forca de vendas adequada a realidade da empresa e do mercado alvo
€ fundamental para a penetracdo no mercado e para se conseguir atingir os objectivos do

projecto.

Para o caso em estudo, € essencial que o modelo escolhido ndo implique um aumento de custos
fixos, por forma a nao condicionar o desenvolvimento do produto e da empresa, pois os meios

financeiros sao escassos.

Nesse sentido, e apds analise a distribuicao dos potenciais clientes pelo mercado nacional,
escolheu-se um modelo de vendedores comissionistas ndo exclusivos, com 3 niveis de comissoes

em funcao dos resultados obtidos.

A opcao de vendedores comissionistas nao exclusivos justifica-se pelo mercado em que estamos
a actuar. A grande maioria dos dirigentes das Colectividades e Associacdes, dedicam-se ao
dirigismo associativo apos desenvolverem as suas actividades profissionais durante o dia,
estando apenas nas Colectividades e AssociacGes ao final do dia, noite e fins-de-semana. Por
este facto, a opcao de comissionista nao exclusivo adequa-se pois esta actividade pode ser

complementar de outra que o comissionista tenha.

O sucesso que os vendedores poderdo ter, depende do seu nivel de envolvimento e
empenhamento. Estima-se que uma dedicacao semanal cerca de 15 a 20 horas, considerando 5
horas para marcacdes e agendamentos e o restante tempo para visitas e demonstracoes,

poderao originar uma retribuicao ao vendedor na ordem de 1.000,00 € brutos/meés.

Considerou-se que o modelo de organizacao adequado, tendo em conta a realidade do mercado
portugués, o tipo de produto e a distribuicao dos clientes, € o modelo geografico. Assim, os
vendedores foram distribuidos usando o critério da divisao administrativa por Distritos, sendo
que, em cada Distrito, esta a representar a empresa apenas um comissionista, com excepcao
dos Distritos de Aveiro, Braga, Castelo Branco e Coimbra, onde actuam dois comissionistas e
excepcao, também, para os Distritos do Porto e Lisboa onde deverdo actuar trés e seis

comissionistas respectivamente.

A forca de vendas devera ser implementada gradualmente, de modo a que as vendas nao
provoquem constrangimentos na producao e entrega de equipamentos a clientes. Quando toda
a forca de vendas estiver implementada, o seu tamanho sera de 33 pessoas distribuidas pelos

varios Distritos do Continente e Arquipélagos dos Acores e da Madeira.
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0 processo de recrutamento e seleccdo € crucial para o sucesso do modelo de forca de vendas
proposto, pois dele resultam as pessoas que vao representar comercialmente a empresa pelo

territorio nacional.

Para a area das vendas sao necessarias pessoas com uma atitude mental positiva e que nao se
deixam ir abaixo com um ou varios ndos de clientes. O insucesso dos vendedores deve-se

principalmente ao medo da rejeicao e da perda da autoconfianca.

Por esse facto, no processo de recrutamento e seleccao € dada preferéncia a pessoas que
rednam um conjunto de caracteristicas como dinamismo e orientacdao para resultados,
facilidade de relacionamento interpessoal, boa capacidade de comunicacao e argumentacao,
capacidade de trabalhar com autonomia, motivacao no desempenho das actividades
comerciais, determinacao, disciplina e rigor na postura profissional, forte orientacao comercial

e cumprimento de objectivos.

Uma ma escolha do candidato representa um prejuizo para a empresa, pois nao se atingirao os

objectivos pretendidos e originara o comeco de um novo processo de seleccao.

0 modelo de vendedores comissionistas nao exclusivos, tem um problema acrescido em relacao
a contratacao com vinculo contratual com a empresa, pois a pessoa contratada, se nao se
envolver e os resultados ndo aparecerem, ndo existe qualquer penalizacdo e a solucédo é

comecar novo processo de seleccao para substituir essa pessoa.

Por isso, estamos conscientes que a rotatividade de vendedores sera uma constante, pois em
33 vendedores havera sempre quem encontre outras oportunidades mais estaveis, ou que nao
se dedique convenientemente, ou simplesmente processos de seleccao realizados pela empresa

gue nao resultaram.

Por estes factos, a empresa estara num processo de recrutamento constante, para ter uma base
de dados de potenciais candidatos para os varios Distritos, para em caso de necessidade de
substituicdo do vendedor, o processo de seleccao seja feito de forma célere. Para conseguir
atingir os objectivos de vendas, a Collectivus necessita de dispor da sua equipa comercial

activa, nomeadamente no Distritos de maior incidéncia de potenciais clientes.

Esta rotatividade implica, para além dos custos diretos com admissdes e saidas de
comissionistas, outros custos ou impactos financeiros de tempo e de recursos, como a perda de
produtividade, impactos na motivacao das pessoas e no comprometimento, que interferem na

credibilidade junto dos clientes e na imagem da organizacao, entre outros.

Por forma a minimizar estes custos e eventuais impactos negativos, a Collectivus adoptara

alguns mecanismos como:
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=  Manter um processo de recrutamento constante, para que em caso de necessidade de
substituicdo de vendedores o processo de seleccao seja feito de forma célere;

= Disponibilizar um conjunto de materiais formativos, nomeadamente videos e manuais
de utilizacdo, para que o processo de formacao do vendedor contratado possa ser
realizado via e-learning, reduzindo, assim, custos de deslocacao e tempo de um
colaborador interno da Collectivus para ministrar essa formacao presencial;

= Manter actualizada a base de dados de clientes, nomeadamente com os contactos
telefénicos e email, para que sempre que seja substituido um vendedor, os servicos
centrais da empresa contactarem os clientes da area de actuacdo do vendedor
substituido, por forma a que os clientes sejam informados da substituicao e recebam

os contactos do novo vendedor.

Face a fase de arranque comercial da empresa, a analise efectuada indica que este modelo
comercial é o mais adequado, pois desta forma consegue-se uma presenca rapida em todo o

mercado nacional, sem aumento dos custos fixos comerciais da empresa.
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