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As exportacoes por meio de agentes de
venda pela dtica de empresas de médio
porte localizadas em Caxias do Sul

A presente pesquisa investigou os principais pontos positivos e negativos da utilizagdo de
agentes internacionais de vendas pela 6tica de gestores de empresas exportadoras de
médio porte de Caxias do Sul. Para tanto, foi desenvolvida uma pesquisa qualitativa
exploratdria, sendo entrevistados seis gestores mediante a utilizagdo de um roteiro de
perguntas semiestruturado. Os resultados das entrevistas foram submetidos a andlise de
conteudo, identificando-se que a gestdo comercial dos agentes pode ser efetuada de
diversas maneiras, através de metas, indicadores de desempenho, relacionamento
interpessoal, contratos e rotinas comerciais, e que o sucesso comercial esta associado a
atuacdo do gerente de vendas. Com pontos positivos da utilizacgdo de agentes
internacionais de venda foram identificados o baixo investimento por parte das empresas
exportadoras e a velocidade de penetragdo em novos mercados. Por outro lado, como
pontos negativos, podem-se mencionar a eventual perda de controle e o distanciamento
aos clientes, dependendo da forma como é conduzido o relacionamento com os agentes.

Gestdo de vendas. Exportagdo. Agente Internacional de Vendas.
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Esta pesquisa tem como tema principal a gestdo comercial por meio de
agentes de vendas no contexto do comércio internacional das empresas da Serra
Galcha. Esse canal de vendas é utilizado com frequéncia, devido aos beneficios
oferecidos, tais como: baixo custo e custo vinculado ao resultado; rapida
penetracdo em grandes areas de atuacao; e conhecimento do mercado local por
parte dos agentes.

As vendas tém um papel fundamental em todas as organizacdes que
possuem produtos ou servigos a serem ofertados, pois geram receitas para as
mesmas. Por mais que uma empresa nao tenha fins lucrativos, a busca por
resultados é essencial para sua sobrevivéncia, mesmo que esse resultado volte a
ser investido na organizacgao.

Com o passar dos anos, o ato da venda evoluiu, deixando de ser apenas uma
operacdo dentro do processo das empresas e se tornando o cultivo de um
relacionamento. Quando as vendas ocorrem no ambito internacional, é
necessario considerar variaveis diferentes das variaveis do mercado doméstico,
sejam estas legais, econdmicas ou culturais. Kotabe e Helsen (2000) afirmam que
é fundamental ter conhecimento das estratégias internacionais e das condicGes
interculturais para poder diferenciar a administracdo de vendas internacional da
administracdo de vendas do mercado interno.

O sucesso ou insucesso de uma estratégia comercial passa diretamente pela
escolha correta do canal de vendas. De acordo com Roccato (2008), a atuacdo
nas vendas através de canais intermediarios € um caminho eficiente para a
ampliagdo da penetragdao no mercado-alvo. Esse é um dos motivadores para que
as empresas optem pela utilizagdo de agentes de vendas no mercado
internacional. Um dos beneficios mais relevantes é a relagdo custo/beneficio para
a empresa contratante, pois o agente de vendas representa um custo varidvel,
vinculado ao resultado de seu trabalho, evitando vinculo empregaticio. Outro
beneficio encontrado nessa modalidade é que a empresa contratada conhece o
mercado local e, portanto, negociarad com clientes confidveis (MINERVINI, 2001).
Além disso, estara atenta a entrada de novos clientes e/ou concorrentes na sua
regiao.

A relagdo entre a empresa contratante e o agente de vendas precisa ser
construida com base em relacionamento de confianga e profissionalismo, e a
empresa deve fazer uso de ferramentas de controle de resultados para medir o
desempenho do agente, cobrando resultados de vendas planejados
anteriormente. Diante desse cendrio, o presente estudo teve como objetivo
analisar a gestdao de vendas internacionais por meio do canal do agente de
vendas pela ética das empresas de médio porte da Serra Gaucha. Com esse
intuito, buscou-se: i) analisar caracteristicas da gestdo de vendas internacionais
por meio de agentes de vendas; ii) identificar as vantagens e desvantagens da
utilizacdo de agentes de vendas nas empresas pesquisadas; e iii) identificar nas
empresas estudadas pontos de melhorias, listando a¢bes que poderiam ser
implementadas para ganho de resultado.

Diferenciando-se de vendedores contratados, ou representantes do mercado
interno, agentes de vendas que atuam no mercado externo necessitam de uma
gestdo diferenciada para a otimizacdo de seu trabalho. A gestdo deve ser
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proxima, de modo a criar um vinculo entre a empresa e o agente, fazendo com
que este ultimo venha a desempenhar seu papel comercial com exceléncia,
atingindo as metas de vendas e de penetracdo nos mercados-alvo. Esta pesquisa
pode servir como base para gestores que buscam a melhoria na
internacionalizacdo de suas empresas, disponibilizando informacdes e listando
procedimentos e ferramentas a serem usadas no desenvolvimento de um
planejamento de exportacdo através de agentes de venda.

Nesta secdo é apresentado o referencial tedrico que deu sustentacdo a
presente pesquisa. Inicialmente, é apresentada a definicdo e algumas
caracteristicas inerentes a gestdo de vendas internacionais. A seguir, sdo
apresentadas as caracteristicas da gestdo de vendas por meio de agentes
internacionais de vendas, sendo descritas as vantagens e desvantagens de sua
utilizacdo; as principais caracteristicas de sua funcdo; o processo de selecdo e
contratacdo desse tipo de profissional; os procedimentos relativos a elaboracao
da previsdo e ao estabelecimento das metas de vendas; e os principais fatores

relacionados a avaliacdo de desempenho dos agentes.

Tradicionalmente, a gestdo de vendas acontece através do profissional
responsavel por gerenciar todos os fatores que envolvem a busca e a
concretizacdo de transagdes comerciais entre duas partes, considerando todos os
processos e resultados envolvidos nessa transagdo. De acordo com Geersbro
(2013), a gestdo de vendas inclui diversos fatores. Dentre eles, os principais sdo:
i) o gerenciamento de clientes; ii) o gerenciamento do processo de venda; e iii) o
gerenciamento da forga de vendas.

O gerenciamento de vendas também pode ser definido como a maneira com
que os gerentes de vendas monitoram, direcionam, avaliam e recompensam a
forca de vendas, de acordo com o seu desempenho e suas responsabilidades
(BALDAUF; CRAVENS; GRANT, 2002). As praticas do gestor de vendas tém um
papel fundamental no desempenho, na motivagdo e na satisfacdo do profissional
de vendas (KATSIKEA; MORGAN, 2003), influenciando diretamente os resultados
comerciais obtidos pela empresa. O gerente de vendas deve estar engajado nas
tarefas tradicionais de planejamento, implantacdo e controle das atividades
comerciais, tendo como principal responsabilidade garantir que as a¢des da forca
de vendas possam deixar os clientes satisfeitos, oportunizando a continuidade da
parceria comercial entre empresa e cliente (HONEYCUTT; FORD; SIMINTIRAS,
2003).

Com o passar dos anos, independentemente da evolucdo tecnoldgica e de
logistica, a figura do vendedor continua sendo importante para o
desenvolvimento do comércio mundial. As relagdes humanas sdo fator crucial
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para o desenvolvimento econdmico, e o vendedor é considerado o profissional
com maior habilidade de relacionamento, capaz de criar network com objetivos
claros de resultado. Esse profissional é quem se dedica a conquistar novos
clientes, criando relacionamentos duradouros e de ganho mutuo entre a empresa
fornecedora e a empresa adquirente do produto ou servico oferecido. E o elo que
une a necessidade de um produto ou servico a producdao de uma industria ou
empresa.

De acordo com Minervini (2001), o agente de vendas no mercado
internacional realiza um trabalho semelhante ao do representante comercial no
mercado nacional, podendo ser considerado uma pessoa fisica ou juridica que,
por meio de acordo ou contrato, vende e representa a empresa pela qual foi
contratado, na maioria dos casos sendo remunerado com uma comissao sobre o
valor das vendas. Esse conceito é semelhante ao utilizado por Garcia Jr. (2001
p.14), que define o agenciamento como “um ato de representagdo, realizado
pelo agente, para divulgar e eventualmente (se autorizado) concluir negdécios em
nome de um terceiro (empresario/empresa) que é quem, juridicamente, produz a
atividade econémica”. Outra definicdo dada pelo mesmo autor deixa mais claro
até onde vao as responsabilidades e a relacdo entre o agente e o contratante:

Por contrato de agéncia entende-se o contrato em que uma pessoa fisica ou
juridica, denominada agente, obriga-se frente a outra, em virtude de uma
remuneracdo, a promover (e concluir, se autorizada) atos ou operagbes de
comércio por conta e em nome alheios, como intermedidrio independente, sem
assumir, salvo pacto contrario, o risco e éxito de tais operacdes. A atividade do
agente baseia-se em uma Obvia relacdio de confianca entre ele e seu
representado (GARCIA JR., 2001, p.13).

A atividade prioritdria do agente de vendas é promover e comercializar os
produtos da empresa a qual esta representando, recebendo um percentual sobre
o valor das exportagdes que foram efetivadas e cujo o pagamento ja tenha sido
efetuado (CASTRO, 2003).

7

A atuacdo do agente de vendas é considerada por Cavusgil, Knight e
Riesenberger (2010) uma venda direta, na qual o agente é um intermedidrio que
atua como uma extensdo do exportador, negociando em nome da empresa. O
agente de vendas ndo pode ser limitado apenas as fun¢des de vendedor, “tirando
pedidos” e atendendo demandas de clientes. Deve ser considerado um parceiro
na gestdo de vendas do mercado-alvo, realizando diversas fung¢des cruciais para o
sucesso comercial da empresa.

De acordo com Castro (2003), o agente de vendas deve ter como obrigacdo
as seguintes funcdes: i) fornecimento regular de relatérios sobre o mercado em
que estd inserido, tendéncias futuras, potencialidades, oportunidades de
negocios, etc.; ii) fornecimento periddico de dados sobre as atividades
desenvolvidas pelos principais concorrentes, tais como preco, campanhas
promocionais, produtos, etc.; iii) acompanhamento da evolu¢do do produto no
mercado, informando possiveis tendéncias como preco, design, cores, tamanhos,
tecnologias, etc.; e iv) prestacdo de informagbes com relacdo a possiveis
mudancas de legislacdo local que possa dificultar ou facilitar as atividades
comerciais.

Existem algumas condi¢Ges de mercado que favorecem o uso do agente de
vendas, tornando-o mais eficiente. Para Dalrymple, Cron e Decarlo (2004), esses
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fatores sdo: i) mercado fragmentado e clientes dificeis de serem entendidos ou
localizados; ii) compra descentralizada; iii) necessidade de conhecimento local do
mercado; iv) oferta de uma pequena quantidade de produtos por parte da
empresa; v) potencial para agentes que tenham conhecimento de marketing no
mercado; vi) empresa pouco conhecida no mercado; vii) produtos sem
necessidade de elevado conhecimento técnico; viii) ciclo de vendas curto e
pedidos pequenos; ix) pouca necessidade de um controle preciso da forca de
vendas; e x) pouca necessidade de informacdes detalhadas dos clientes.

Em virtude do aumento da capacidade de producdo ou da estratégia de
crescimento em vendas, comumente as empresas buscam atuar comercialmente
fora dos seus limites anteriores de alcance fisico. Isso acarreta a necessidade de
contratacao de forca de vendas e de estruturacao fisica, o que gera custo elevado
e dificuldade de controle por parte do empregador. Por esse motivo, é comum
empresas procurarem agentes para a intermediacdo do contato com o cliente
final. De acordo com Bittar (2005), o agente tem papel fundamental na conquista
de novos mercados, pois os fabricantes ndo precisam instituir filiais, sucursais ou
agéncias proprias para atender a um mercado determinado.

Como dito anteriormente, a venda através do agente é considerada direta,
isto é, sem a atuacdo de intermediarios no pais de origem, como por exemplo
trading companies. Por esse motivo, Cavusgil, Knight e Riesenberger (2010)
consideram o modelo de venda através de agentes vantajoso na exportagdo,
visto que concede ao exportador maior controle sobre o processo da venda,
permitindo um relacionamento mais préximo com o cliente e criando potencial
para maiores lucros.

Agentes de vendas tém facilidade de inser¢do em determinados mercados-
alvo. Geralmente, eles representam diversas empresas que possuem produtos
complementares, desenvolvendo vendas para clientes similares e conhecidos
(DALRYMPLE; CRON; DECARLO, 2004).

Existem diversas vantagens em utilizar o canal do agente de vendas para
atuagdo no comércio internacional. Para Minervini (2008), a principal vantagem
estd em uma menor necessidade de investimentos financeiros e gerenciais
durante o desbravamento do mercado-alvo. Além dessa vantagem, Minervini
(2008) lista os seguintes aspectos a serem considerados: o agente conhece o
mercado-alvo; é conhecido neste mercado; é motivado a venda, pois esta é sua
fonte de renda; e o exportador tem contato direto com os clientes finais e
controla os precos praticados.

Pelo fato de o agente de vendas ndo fazer parte da organizacdo, existem
algumas desvantagens em sua utilizacdo na exportacdo, as quais devem ser
consideradas no inicio do trabalho para evitar problemas subsequentes. De
acordo com Minervini (2008), os riscos a serem considerados sdo: baixo controle
sobre o profissional, o que, dependendo das atitudes do agente, pode gerar um
risco a imagem da empresa e sua credibilidade junto aos clientes; risco de o
agente efetuar vendas para clientes que ndo irdo honrar suas dividas; caso o
agente trabalhe com mais de uma empresa, ele provavelmente ird optar pela que
Ihe for mais rentavel, deixando as demais de lado; baixo controle do mercado em
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que o agente esta inserido, pois todas as informagbes vém diretamente do
agente; e possibilidade de incompatibilidade entre o agente e a empresa
contratante em virtude de politicas de exportacdo - pedido minimo, prazos de
pagamento e prazos de entrega e pregos de venda.

Em relacdo aos precos de venda, embora maiores precos possam gerar
também maiores comissGes, os agentes de venda podem praticar precos
inferiores aos desejados pelas empresas representadas, com o objetivo de
facilitar o processo de venda e garantir o recebimento de sua comissdo (LAZEAR,
2015). Isso revela uma questdo que tem recebido a atencdo tanto do meio
académico quanto do empresarial (DAI; CHAO, 2016): a definicdo dos precos de
venda deve ser centralizada na empresa ou descentralizada aos agentes?
Segundo os autores, ha estudos prévios na literatura defendendo ambas as
estratégias. Um dos aspectos que favorece a descentralizacdo é o maior
conhecimento do mercado por parte do agente. Por outro lado, a centralizacdo é
sugerida em funcdo do potencial conflito de interesse que pode ocorrer na
fixacdo de pregos por parte dos agentes. Um aspecto que influencia as duas
estratégias é a assimetria de informacdo entre a empresa e o agente. Essa
questdo da assimetria de informacgses é relevante ndo somente na relagdo entre
empresa exportadora e agente, mas na relacdo entre diferentes atores no
contexto da coordenacdo da cadeia de suprimentos (Pezeshki et al., 2013)

Para Dalrymple, Cron e Decarlo (2004), o principal aspecto negativo da venda
através de agentes é o baixo controle sobre a atuacdo dos mesmos, uma vez que
nao se tratam de funciondrios da empresa. Isso ocasiona uma disputa pelo seu
tempo entre as empresas que ele representa, fazendo com que o relacionamento
do gerente com o agente seja crucial para o resultado comercial do mesmo.

Nesta secao sao aprofundados temas relacionados a gestdo de vendas por
meio do agente de vendas, considerando as fungdes desempenhadas pelo
mesmo e suas responsabilidades. S3o também abordados fatores como selec¢ao,
contratagdo e avaliagao do agente de vendas.

Uma figura fundamental na gestao de vendas por meio de agentes de vendas
é a do gerente de vendas, também conhecido como gerente comercial. Quando a
empresa efetua suas vendas através de agentes, os mesmos sdo o principal link
entre a empresa e o cliente, e o gerente comercial figura como o principal link
entre empresa e agente de vendas (MCNEILLY; LAWSON, 1999). Os gerentes de
vendas ndo se limitam a questdes apenas operacionais de vendas, também s3o
uma conexdo fundamental entre a visdo e os valores da alta administracdo de
uma empresa e da for¢a de vendas. Além disso, as praticas adotadas pelo gerente
de vendas estdo diretamente ligadas ao desempenho e eficacia de sua forca de
vendas, seja através de agentes ou de outros canais de vendas (MURPHY; LI,
2012). E possivel afirmar que os agentes que possuem relagdes préximas com
seus supervisores acabam por receber mais atencao e encorajamento, podendo
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contar com um maior auxilio para atingir as metas propostas pela empresa
(MURPHY; LI, 2012).

A selecdo do agente de vendas para atuagdo no mercado-alvo é ponto crucial
na tomada de decisdo da empresa. Lopez e Gama (2005) afirmam que, para que a
parceria com o agente de vendas seja eficiente, é fundamental que a agéncia
venha a ser parte integrante da representada. Além disso, é ideal que o contrato
seja efetuado apenas apds uma visita da empresa ao mercado-alvo e que o
representante também conheca a empresa com a qual esta iniciando o trabalho e
suas politicas comerciais (LOPEZ; GAMA, 2005).

Sao diversos os fatores que devem ser levados em consideragao no
momento de selecionar um agente de vendas. Um dos fatores mais relevantes é
a compatibilidade da linha de produtos. Um bom agente de vendas representa
empresas com produtos que ndo competem entre si, mas se complementam,
com similaridades na qualidade, preco e reputacdo (DALRYMPLE; CRON;
DECARLO, 2004).

Alguns fatores relevantes no perfil do agente de vendas para bem
representar uma empresa no exterior sdo, de acordo com Castro (2011): i)
competéncia comercial e reputacdo moral; ii) conhecimento técnico do produto e
experiéncia no segmento de mercado; iii) conhecimento dos principais clientes
potenciais da regido; iv) conhecimento da legislacdo de comércio exterior do pais
importador; e v) estrutura fisica e de pessoas suficiente para atender as
necessidades da empresa exportadora. De acordo com Murta (2013), o
exportador, antes de firmar contrato com o agente de vendas, deve fazer uma
andlise minuciosa do profissional em questdo, avaliando sua idoneidade
profissional, outras representa¢gdes em que ele ja trabalha, suas relagGes
comerciais e seu dinamismo na hora de ofertar os produtos por ele
representados.

O processo seletivo do agente de vendas, além de assegurar o sucesso do
planejamento comercial da empresa, também evita possiveis problemas. Para
Castro (2011), conhecer o perfil do agente de exportagdo € importante para
evitar um agente mal escolhido, inexperiente ou incompetente, que futuramente
pode se tornar um obstaculo para a prépria empresa, impedindo a exportagao
para o mercado até o final da vigéncia do contrato de representagao.

Pelo fato de o agente de vendas poder ser uma pessoa fisica, é inevitavel
avaliar as caracteristicas pessoais do mesmo. Para Vieira (2002, p. 56), é
importante considerar aspectos como “aparéncia, desembaraco, fluéncia verbal,
habilidades negociais e de vendas, persuasdo, idoneidade, transito entre o
empresariado, rede de contatos, experiéncia prévia nesse tipo de servico,
referéncias bancdrias e comerciais”.

No comércio internacional, diferentemente do mercado interno, as
distancias e diferencas culturais dificultam a obtencdo de contatos sobre
possiveis agentes de vendas. Entretanto, existem fontes que podem ser
consideradas na busca de candidatos. Para Minervini (2008), as melhores fontes
para prospectar agentes sdo organismos oficiais, sites, associacdes de fabricantes
de produtos similares, exportadores de produtos complementares aos da
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empresa, camaras de comércio bilaterais, feiras, rodadas de negdcios, missdes
empresariais e diretdrios especializados de importadores.

De acordo com Soares (2004), é fundamental para a empresa realizar um
diagndstico detalhado do mercado. As informacdes obtidas a partir do
diagndstico sao importantes na hora de desenvolver metas de vendas para os
agentes comerciais, destinar areas de atuacdo e prever crescimentos futuros de
venda e faturamento.

Além de indicadores baseados em resultados mensurdveis, existem
ferramentas de avaliagdo comportamental. Um monitoramento hibrido consiste
na avaliacdo constante por parte do gerente de vendas também de aspectos
comportamentais do agente (MURPHY; LI, 2012).

No momento em que uma empresa faz seu planejamento estratégico e nele
constam metas de crescimento ou abertura de novos mercados, € necessario
considerar previsdes de venda e faturamento. A precisdo da previsdo de vendas
pode influenciar diretamente no resultado financeiro da empresa, estipulando
orcamentos de investimento para crescimento ou investimento em novos
produtos.

De acordo com Stanton e Spiro (2000), pode-se dividir em trés os métodos
utilizados para prever vendas de um produto ou para um mercado alvo: i)
método de pesquisa, no qual a empresa entra em contato com executivos,
vendedores e clientes para buscar uma previsdo de vendas em um periodo e
mercado determinado; ii) métodos matematicos, que se dividem em modelo de
média mdvel, ajustamento exponencial e andlise de regressdo, baseando-se no
histérico de vendas para estipular uma previsao futura - levam em consideragdo a
sazonalidade que um segmento de mercado pode apresentar, porém, n3ao se
aplicam a abertura de novos mercados; e iii) métodos operacionais, que efetuam
a previsdo a partir de uma necessidade ou capacidade interna da empresa, isto &,
calculando o potencial maximo de produc¢do ou a venda minima para pagar as
necessidades financeiras — como sdo utilizados por uma questdo de objetivos
internos, as vezes podem ser falhos por desconsiderarem o tamanho do mercado
e a situagdo macroeconOmica da regido.

Apds analisar o mercado-alvo, estudar suas possibilidades e considerar o
crescimento necessario para a saude financeira da empresa, devem-se estipular
metas e objetivos para o agente de vendas do comércio internacional. Esse
processo é fundamental, pois o agente de vendas ndo estd diariamente em
contato com a empresa e os seus resultados serdao avaliados de acordo com as
metas previstas e os objetivos alcancados.

A empresa deve estipular objetivos especificos de vendas para o agente,
levando em consideracdo o periodo de atuacdo do agente no mercado, sua
carteira atual de clientes e o periodo necessario para a abertura de novos
clientes. A meta é fundamental para a avaliacdo do desempenho do agente de
vendas.
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Ndo é uma tarefa simples avaliar a atuacdo de um agente de vendas no
comércio internacional, pois, diferentemente de vendedores contratados, o
agente ndo tem vinculo empregaticio com a empresa e estd distante
geograficamente de onde se encontra sua contratante. Ao avaliar um vendedor,
€ necessario considerar dois grupos de fatores. O primeiro diz respeito aos
fatores mensuraveis ou aos numeros obtidos pelo agente, tais como vendas,
crescimento de vendas, vendas/potencial, vendas/metas, novos clientes, margem
de contribuicio média, entre outros. Esses fatores mostram-se eficientes na
melhora do vendedor quando o mesmo tem consciéncia do que é esperado do
seu trabalho, fazendo com que venha a modificar sua estratégia para atingir os
objetivos tracados. O segundo grupo de fatores sdo os comportamentais,
relacionados as atitudes do vendedor, tais como ligacGes com a geréncia,
relatdrios de trabalho, reunides, viagens efetuadas, reclamacdes efetuadas, entre
outros. Esses fatores sdo importantes para um controle proximo do trabalho do
agente, fazendo com que se tenha controle e se possa melhorar o
relacionamento do mesmo com os seus clientes e com a empresa representada.
Esses fatores podem ainda ser subdivididos em fatores mais perceptiveis, tais
como habilidades de comunicagdo, conhecimento de produto, atitude, habilidade
de venda, agressividade e passividade, aparéncia e maneiras, trabalho em
equipe, entusiasmo, motivacdo, habilidade de planejamento, conhecimento de
precificacdo, criatividade, entre outros (DALRYMPLE; CRON; DECARLO, 2004).

E importante que o contratante tenha conhecimento de que as metas,
objetivos e avaliacdo dos agentes servem para uso estratégico da empresa.
Porém, legalmente, o agente ndo é devedor de resultado, pois ndo é possivel
garantir que o cliente venha a comprar o produto ofertado. Contratualmente, o
agente é obrigado a desenvolver sua atividade com diligéncia e o resultado é uma
consequéncia do trabalho realizado (GARCIA JR., 2001).

Para a resolu¢do do problema em estudo, foi escolhida a pesquisa de carater
exploratério. Os estudos de base exploratdria tendem a serem realizados de
maneira informal, através de conversas com pessoas especializadas no tema em
analise (SAMARA; BARROS, 2002). Malhotra (2005) conceitua que o método
exploratdrio tem por objetivo o esclarecimento e a compreensdo da situacdo em
analise, com a finalidade de construir conhecimento sobre o assunto
previamente definido.

Dentre os tipos de pesquisa exploratéria, esta pesquisa fez uso de
entrevistas individuais em profundidade com especialistas no tema, isto é,
gestores que trabalham com agentes de vendas na exportacdao. De acordo com
Malhotra (2005), a pesquisa individual com especialistas pode revelar
informacbes valiosas, mesmo em cendrios com auséncia de informacdes
disponiveis no mercado.
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Nesta pesquisa foram entrevistados gestores de exportacdo da cidade de
Caxias do Sul com dominio dos processos comerciais e operacionais dessa area e
que atuam no comércio internacional através de agentes de vendas. O critério da
escolha dos entrevistados foi a proximidade do profissional com as rotinas de
exportacdo, considerando-se como critério de sele¢gdo um contato minimo de
uma vez por més com os agentes de vendas no comércio exterior.

A amostragem foi escolhida por conveniéncia e julgamento, e os
especialistas foram selecionados por se enquadrar nos critérios previamente
definidos. O numero de profissionais escolhidos se deu de acordo com a
saturacdo dos resultados das entrevistas, isto é, as entrevistas continuaram até
gue todos os temas propostos tivessem sido abordados de maneira profunda e
evidenciassem a repeticdo de percepcdes por parte dos entrevistados.

No presente estudo, foi utilizado um roteiro de questdes semiestruturadas.
Esse instrumento teve como objetivo trazer a tona questdes implicitas a
realidade cotidiana, buscando aprofundar o tema e entender os processos e

cenarios em que se encontram os gestores.

As entrevistas realizadas foram gravadas e submetidas a analise de
contelddo. Para Bardin (2000), a andlise de conteddo compreende diversas
técnicas para construir compreensao através da andlise da comunicagdo entre as
pessoas. A autora ressalta que esse método é empirico, variando de acordo com
o tipo de fala e de interpretacao desejada.

A andlise de conteldo deve ser dividida em trés fases, de acordo com a
cronologia dos fatos (BARDIN, 2000): i) pré-analise - esta primeira fase tem como
principal objetivo organizar as ideias e estruturd-las de forma a operacionalizar a
andlise propriamente dita; esses primeiros procedimentos buscam escolher os
documentos que serdo analisados, desenvolver hipdteses e fundamentar os
objetivos que servirdo de base para os indicadores finais; ii) exploragdo do
material - os procedimentos desta fase estdo diretamente ligados aos resultados
obtidos na fase de pré-andlise, sendo apenas o momento em que as regras de
codificagdo ou enumeragdao s3do operacionalizadas de forma manual ou
computadorizada; e iii) tratamento dos resultados obtidos e interpretagdo - esta
é a fase em que o pesquisador deve validar os resultados obtidos, estabelecendo
padrées de resultados através de ferramentas como quadros, figuras ou modelos.

Dentre os diversos tipos de analises existentes, esta pesquisa fez uso do
método de categorizacdo (BARDIN, 2000). A categorizacdo pode ser feita
mediante diversos critérios. Neste caso, foi utilizado o critério lexical, que
classifica palavras de acordo com seu sentido, agrupando palavras com sentidos
semelhantes (BARDIN, 2000).

Neste capitulo sdo descritas as entrevistas efetuadas com os gestores
comerciais. As entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas. As
questdes foram elaboradas tendo como base o referencial tedrico previamente
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estruturado, com o objetivo de avaliar os aspectos mais relevantes da gestdo
comercial através de agentes de vendas, as rotinas dos profissionais
entrevistados e determinar os pontos criticos encontrados na exportacdo através
desse canal de vendas.

Com a finalidade de manter a identidade dos gestores e suas respectivas
empresas em anonimato, foi adotado o termo “Empresa “A”, representando o
entrevistado e sua empresa, modificando a letra escolhida para dar sequéncia na
nomenclatura dos entrevistados.

A primeira questdo, sobre a gestdao comercial, foi definida com a finalidade
de introduzir o assunto aos entrevistados, fazendo com que os mesmos se
situassem com relacdo a quais seriam os tdpicos analisados de forma mais
genérica.

a) Empresa “A”

A gestdo comercial da empresa “A” através de agentes de vendas estd
baseada no relacionamento do gestor comercial com tais agentes. Essa relacdo é
construida e mantida através de contatos semanais por telefone ou e-mail. Esses
contatos periddicos tém como finalidade o conhecimento dos negdcios em
andamento e o acompanhamento das atividades do agente, buscando, assim,
manter a informacdo atualizada junto a equipe interna da empresa.

b) Empresa “B”

O gestor se reline uma vez por més com a diretoria para analisar a atuagdo e
os resultados dos agentes de vendas. Diariamente, a equipe interna mantém
contato com os agentes, discutindo a respeito de clientes novos, prospec¢ao de
negdcios, negociagdes em andamento, desenvolvimento de produto e embarque
de mercadorias.

c) Empresa “C”

Historicamente, o agente de vendas da empresa “C” trabalhava sem um
acompanhamento préximo da organizagdo. Ele possuia uma lista de precos em
ddlares e uma politica comercial simples e limitada, as quais eram as ferramentas
para o agente efetuar as vendas. Desde o inicio de 2014, o gestor esta buscando
se aproximar dos agentes de vendas, tentando identificar as dificuldades que os
agentes encontram e a maneira como cada mercado trabalha para, dessa forma,
atuar com acgbes pontuais junto aos agentes, auxiliando-os em negociagdes,
sanando eventuais dificuldades enfrentadas e dando mais flexibilidade para
negociagdes conjuntas. Outra nova postura comercial que o gestor estd buscando
implementar na empresa é a proximidade do prdprio gestor com os clientes de
exportagdo. Para tanto, o gestor tem procurado entrar em contato com os
clientes para aprofundar o relacionamento da empresa com os mesmos.

d) Empresa “D”

A empresa trabalha com apenas um agente de vendas. Esse agente trabalha
segundo o direcionamento dado pela empresa, seguindo o planejamento
comercial definido pela mesma. Por se tratar de um novo agente, o seu trabalho
ainda estd no periodo de prospecgdo, porém o mesmo ja efetuou algumas
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vendas para novos clientes. A empresa fica responsavel por dar treinamento
técnico continuo, pois, no segmento em que a empresa atua (mercado
automotivo de reposicdo), existem diversas questdes técnicas e de modelos de
veiculos que demandam um conhecimento minimo para efetuar as vendas.
Considerando as informacgdes técnicas que o agente ainda ndo possui, existe um
analista comercial interno que lhe da suporte regular para sanar eventuais
duvidas com relacdo ao mix de produtos, aplicacdes de produtos e caracteristicas
técnicas de produtos.

e) Empresa “E”

A empresa “E” possui um planejamento estratégico desenvolvido por sua
diretoria. Esse planejamento é informado ao gestor de operagdes internacionais
que, por sua vez, desenvolve um planejamento tdtico. Uma das principais
guestdes abordadas no planejamento tatico é a escolha do canal de vendas para
cada mercado. Com base nisso, o gestor opta por trabalhar por meio de agente
ou de forma direta. Caso o gestor opte por trabalhar com um agente, ele definird
uma meta de vendas de acordo com o conhecimento do potencial de mercado,
dividindo a meta anual por meses, informando-a ao agente e fazendo o
acompanhamento mensal dos resultados. Considera-se o fato de que todos os
mercados de exportacdo devem contribuir para o atingimento de uma meta
macro de exportacdo informada pela dire¢cdo no planejamento estratégico.

f) Empresa “F”

O agente de vendas na exportacdo tem papel de representar a empresa no
mercado-alvo, como se a empresa estivesse presente no mercado. A gestdo é
feita através da capacitacdo do agente, para que ele seja a “cara” da empresa. Ele
possui a lista de pregos e efetua a venda, passando o pedido para a empresa
depois de concluida a negociagdo com o cliente. O agente trabalha com comissao
variavel, possuindo certa flexibilidade na negocia¢dao. Quanto maior o pre¢o que
0 agente praticar, maior é a sua comissdao. Consequentemente, quando o agente
trabalha com precos inferiores, obtém menor comissao.

Nota-se que na primeira questdo os entrevistados explanaram
superficialmente sobre o que eles acreditam que seja a gestdo comercial dos
agentes de vendas. Devido a um entendimento pessoal do que é gestdo
comercial de agentes, percebe-se que apenas dois pontos foram citados por mais
de um gestor: i) o acompanhamento das negociacGes com clientes; e ii) que a
empresa é responsavel pelo treinamento técnico do agente. Acredita-se que os
fatores comentados por apenas um entrevistado também possam ser validos
para outros gestores, porém cada um mencionou o que acreditava ser o mais
relevante na gestdao comercial.

Esta secdo apresenta os principais beneficios percebidos pelos mesmos na
atuacdo através de agentes de vendas.

a) Empresa “A”

As principais vantagens citadas pelo gestor de exportacdo da empresa “A”
foram as seguintes: i) velocidade de penetragdo no mercado-alvo, em virtude de
0 agente ja possuir uma carteira de clientes ativa; ii) nenhum investimento para
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abertura do mercado, mantendo o custo fixo zerado, apenas trabalhando com
comissionamento sobre as vendas; iii) confiabilidade no agente, pois, na sua
grande maioria, os agentes vém por indicacGes de empresas do segmento; iv)
conhecimento do mercado por parte do agente, dessa forma protegendo a
empresa de entrar em negdcios arriscados; v) reducdo da equipe interna, uma
vez que o agente fica responsdvel por acompanhar entregas, verificar embarques
e resolver eventuais problemas que podem acontecer em uma venda
(devolucgdes, problemas de qualidade, embalagem, etc.); e vi) obtencdo de dados
das empresas concorrentes, histérico de vendas e precos praticados.

b) Empresa “B”

Para o gestor, a principal vantagem é o fato de o agente ja se encontrar no
mercado-alvo, possuindo uma rede de contatos e ganhando assim velocidade na
abertura de novos clientes para a empresa.

c) Empresa “C”

Uma das principais vantagens da atuacdo através do agente de vendas citada
pelo gestor comercial é o fato de o agente ja possuir uma carteira de clientes
ativa no momento em que foi contratado pela empresa. Isso facilita a abertura de
clientes, pois o agente ja goza de credibilidade no mercado em que atua, em
virtude do relacionamento que ja construiu. Esse conhecimento acaba por dar
mais seguranca para ambas as partes, tanto para o cliente, pois ja confia no
agente, quanto para a empresa, que sabe que o agente ja conhece o cliente,
evitando assim problemas com pagamentos.

d) Empresa “D”

A principal vantagem da gestdo de vendas através do agente de vendas é o
fato de ele ja ter uma carteira de clientes ativos. Outro fator positivo é o fato de o
agente comercial estar inserido em um mercado no qual os concorrentes
também atuam, municiando a empresa de informagdes mercadolégicas a
respeito de clientes, precos praticados, politicas comerciais, entre outras
informacgdes.

e) Empresa “E”

Para o gestor da empresa “E”, a principal vantagem de atuar com o agente é
o fato de ser menos oneroso para a empresa. Trabalhar com esse canal ndo
envolve significativo investimento inicial para abertura de novos mercados, ndo
trazendo custos fixos para a empresa, apenas remunera¢dao mediante resultado.
Isso também acaba por ser interessante para o agente, pois, na grande maioria
dos casos, ele também ira trabalhar para outras empresas que irdo aumentar a
sua remuneragao.

f) Empresa “F”

A principal vantagem considerada pelo gestor comercial da empresa é o fato
de o agente de vendas conseguir atingir todo tipo de cliente, isto €, clientes de
maior porte e de menor porte, diferentemente de atuacdo por distribuidores,
gue irdo atingir apenas os clientes de menor porte. O Quadro 1 apresenta os
principais beneficios do uso de agentes citados pelos entrevistados.
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Quadro 1 — Beneficios do uso de agentes

Entrevistados Soma
Principais beneficios

EA | EB | EC | ED | EE | EF
Conhecimento do mercado por parte X X X X 4
do agente
Velocidade de penetragao no X X X 3
mercado-alvo
Baixo investimento para abertura do

X X 2
mercado
Confianca da empresa no agente X X 2
Credibilidade do agente no mercado- X 1
alvo
Informagdes prestadas pelo agente

X X 2
sobre o mercado
Possibilidade de o agente atingir todas X 1
as categorias de clientes do mercado
Soma 5 2 3 3 1 1 15

Fonte: Elaborado pelos autores.

Percebe-se no Quadro 1 que os entrevistados, ao serem questionados sobre
os fatores positivos da atuacdo comercial através de agentes de vendas, listaram
na sua maioria o conhecimento do mercado por parte do agente, o que esta
diretamente ligado ao segundo fator mais constatado na pesquisa, que é a
velocidade de penetragdo no mercado. Outros fatores também citados por mais
de um gestor sdo o baixo investimento necessario para iniciar o trabalho com o
agente, a confianca que a empresa ja possui no trabalho do profissional e as
informacdes prestadas pelo agente a empresa.

Para verificar os pontos criticos na atua¢do da venda através de agentes, os
entrevistados foram questionados sobre os aspectos negativos da escolha. Foi
esclarecido que os fatores deveriam estar relacionados com o canal de vendas e
nao com a atuagao pontual do profissional com o qual se estd trabalhando.

a) Empresa “A”

De acordo com o gestor da empresa “A”, as principais desvantagens da
utilizagdo de agentes de vendas sdo: i) o agente é que mantém o relacionamento
com o cliente, ficando assim em suas mdos o andamento das negociagdes; ii) o
agente controla as informagdes que vém do mercado e a empresa fica a mercé
do ponto de vista do agente; e iii) o agente gera um custo varidvel, causando um
efeito direto no preco de venda do produto e podendo, eventualmente,
inviabilizar a venda para um mercado muito competitivo. Portanto, o sucesso
comercial no mercado depende em parte do agente, cabendo salientar que,
eventualmente, a atuacdo do agente pode ndo estar em sintonia com a estratégia
comercial da empresa.

b) Empresa “B”

A principal desvantagem se trata da falta de informacao, pois, de acordo com
o gestor, quem possui a informacdo é o agente, mantendo a empresa refém
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daquilo que ele deseja e acha pertinente a empresa saber. Muitas vezes, em
virtude desse controle das informacgdes, o cliente pertence ao agente e nao a
empresa, podendo, dessa forma, migrar para um concorrente, caso o agente seja
desvinculado da empresa.

c) Empresa “C”

Levando-se em consideracdo o caso especifico do agente que atende a
América Latina, a principal desvantagem é a distancia fisica do agente aos
clientes, pois o agente é responsavel por visitar clientes em diversos mercados e
paises. Essa distancia torna as visitas do agente menos frequentes, possibilitando
assim a entrada de concorrentes que tenham maior frequéncia de visitas. Outro
ponto negativo proveniente dessa distancia é a dificuldade de prospecgao de
novos clientes, pois o agente ndo reside no mercado em que atua, limitando,

assim, seu conhecimento a respeito do mesmo.
d) Empresa “D”

Uma das principais desvantagens da atuac¢do do agente de vendas citados
pelo gestor da empresa “D” deve-se ao fato de o mesmo residir no Brasil,
fazendo com que diminua sua frequéncia de visita aos clientes, o que acarreta
menor suporte técnico aos mesmos.

Outra desvantagem é o fato de a remuneracdo do agente ser varidvel sobre
o preco de vendas, elevando o custo do produto e podendo inviabilizar as
vendas. Também é considerado desvantagem o fato de o agente ser o detentor
das informagdes de mercado, correndo-se assim o risco de o mesmo apenas
informar aquilo que seja benéfico para ele.

e) Empresa “E”

A principal desvantagem de trabalhar com agentes mencionada pelo gestor
da empresa “E” é o fato de a empresa ndo poder contar com total
comprometimento por parte do agente, em virtude de ele trabalhar de forma
nao exclusiva. Por esse motivo, o seu resultado depende do potencial de
remuneragao que cada empresa pode trazer. O gestor também informou que o
produto com que a empresa trabalha n3ao tem grande valor agregado,
acarretando desinteresse por parte do agente em trabalhar de forma mais

intensa para a empresa.

Além desse fator, outro ponto negativo é o fato de a empresa acabar ficando
refém das informacgGes fornecidas pelo agente. O gestor também indicou como
desvantagem a maneira como tem que tratar os agentes no momento da
cobranca por resultados. Essa cobranca tem que ser mais branda, pelo fato de o
agente ndo ser um funciondrio da empresa.

f) Empresa “F”

A gestora comercial ndo percebe desvantagem em trabalhar com agentes de
vendas.
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Quadro 2 — Principais desvantagens do uso de agentes de venda

Entrevistados Soma
EA EB EC ED EE EF

Principais desvantagens

O agente controla as informacdes que

vém do mercado X [ X | X | X | X 5

O agente mantém o relacionamento
com o cliente e ndo a empresa

O agente gera um custo variavel,
podendo inviabilizar o preco do X X 2
produto no mercado-alvo

E dificil controlar a atuacdo do agente,

em virtude de ele ndo ser um vendedor X X 2
exclusivo

O agente controla a estratégia

comercial, definindo para quais clientes| X 1

vender ou ndo

Distancia fisica do agente ao mercado

atendido X !
Baixa taxa de prospecgdo de novos X 1
clientes

Falta de suporte técnico do agente aos X 1
clientes

Pode haver desinteresse do agente em

promover mercadorias de menor valor X 1
agregado

E dificil cobrar o agente por resultados,

em virtude de ele ndo ser funciondrio X 1
da empresa

Ndo ha desvantagem em trabalhar com X 1
agentes

Soma 4 3 4 4 5 1

Fonte: Elaborado pelos autores.

Em relacdo aos pontos negativos de atuar por meio de agentes, dos quatro
fatores mais citados, trés deles estdo diretamente ligados ao fato de o agente
nado ser um funciondrio contratado pela empresa. As desvantagens mais citadas
foram o fato de o agente controlar as informa¢des do mercado e de manter o
contato direto com o cliente.

Um ponto negativo também citado é o fato de o agente estar distante
fisicamente do mercado. Considera-se que isso ndo é necessariamente um ponto
negativo do canal de vendas escolhido, mas sim uma consequéncia da localizagdo
do profissional escolhido.

No mercado internacional, é importante considerar os desafios de controle
que existem em virtude das diferengas politicas, culturais e econémicas dos
mercados, além da distancia geografica dos mesmos. Ao analisar esses pontos
criticos, foi elaborada uma questdo para a explanacdo dos entrevistados sobre as
metodologias de selecao de agentes de vendas.

a) Empresa “A”
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Quanto a selecdo do agente, o entrevistado da empresa “A” informou que o
processo seletivo se deu por indicacdo e posterior entrevista com o profissional
escolhido.

b) Empresa “B”

A busca do agente ocorre por meio da localizacdo de canais de venda
semelhantes ao da empresa. A empresa localiza outras indUstrias que atinjam o
mesmo cliente, que atuem no mesmo segmento e que ja estejam inseridas em
um determinado mercado-alvo. Entdo busca descobrir quais agentes ja
representam essas empresas, contatando os gestores das mesmas para a busca
de informacgdes. Outro método utilizado para a prospeccao de agentes de vendas
sdo as visitas a feiras do segmento nos mercados-alvos. Isso se deve ao fato de
muitos agentes visitarem as feiras, facilitando assim o contato da empresa com
0S Mesmos.

c) Empresa “C”

O agente foi selecionado através de indicacdo de outra empresa que atua no
mesmo segmento de mercado.

d) Empresa “D”

O gestor comercial procura trabalhar com indicagdes, pois quando ele possui
alguma referéncia com relagdo ao trabalho do profissional pode diminuir as
chances de contratar alguém que ndo ird desempenhar o trabalho da maneira
esperada. Além disso, é pratica comum da empresa entrar em contato com
clientes que sdo atendidos pelo agente e com empresas que ja trabalham com o
agente, para questionar sobre o atendimento do agente, sua indole, dentre
outros fatores.

e) Empresa “E”

A prospecc¢do do agente por parte do gestor da empresa “E” deve-se ao fato
de o gestor ter trabalhado durante um longo periodo em uma empresa que
atinge os mesmos clientes da atual, fazendo com que o mesmo tenha uma
grande rede de relacionamento com agentes e clientes por todo o mundo. O
gestor faz uso desse relacionamento para buscar indicacbes de agentes que
atuam nos mercados-alvo. Além disso, por vezes o gestor opta em prospectar
agentes in loco, visitando o mercado-alvo, contatando os principais clientes e
listando as principais empresas que atuam no mercado desejado.

f) Empresa “F”

O processo de busca e selecdo de agentes é feito por meio de busca de
outras empresas que atinjam o mesmo publico-alvo, que atuem no mesmo
segmento e que tenham produtos complementares. Apds mapear essas
empresas, o gestor entra em contato com as mesmas e solicita informagdes de
agentes que trabalham na regido. Caso as empresas ndo queiram informar,
busca-se a informacdo com os clientes que a empresa ja tenha desenvolvido no
mercado.
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Quadro 3 — Principais formas de sele¢do de agentes de venda

Entrevistados

Formas de sele¢do de agentes Soma
EA | EB EC ED EE EF

Indicagdo por network X X X X X 5
Contato com e.n.qpresas. dq me~smo X X X X 4
segmento, solicitando indicacao

Contato com clientes ja atendidos pelo X X X 3
agente

Visitas a feiras do segmento X 1
Visitas in loco no mercado X 1
Soma 1 3 1 3 4 2 14

Fonte: Elaborado pelos autores.

Considerando os fatores citados pelos gestores quando questionados sobre
quais sdo os métodos utilizados para a sele¢do do agente, foi quase unanime o
uso de network. Isso confirma que, no mercado internacional, o relacionamento
com profissionais da mesma area é fundamental e que o agente é profissional de
confianga, detentor de informacgGes importantes. Muito semelhante ao fator
mais citado, os dois seguintes também revelam a indicacdo, o que reforca a
importancia das redes de relacionamento.

Como relatado no referencial tedrico, é de fundamental importancia as
empresas trabalharem com contratos comerciais com os agentes. Para analisar o
grau de conhecimento e importancia dada aos contratos, os entrevistados foram
questionados sobre sua utilizagdo e suas principais cldusulas.

a) Empresa “A”

No momento do fechamento da parceria com o agente, a banca juridica da
empresa desenvolveu o contrato de agenciamento comercial, que foi avaliado e
aprovado pelo agente. Os principais cuidados observados no desenvolvimento do
contrato foram as cldusulas rescisorias, de remuneracdo e de abrangéncia de
atuacao do agente de vendas.

b) Empresa “B”

A empresa trabalha com contratos de agéncia, sendo a principal cldusula a
meta de vendas do agente, pois, de acordo com o gestor, ja é possivel desvincular
um agente de atender uma determinada carteira de clientes caso ele ndo alcance
as metas pré-determinadas pela empresa. Outra cldusula importante é a da
remuneracdao que, neste caso, acontece de acordo com o resultado de cada
negociacdo, ndo havendo um percentual fixo de remuneracdo sobre as vendas.

c) Empresa “C”

Os principais fatores relacionados no contrato com o agente de vendas sdo:
i) clausula que estipula que o pagamento de comissdo devera ser efetuado apds o
fechamento do cambio da exportacdo, mediante a entrega de nota fiscal de
servico por parte do agente de vendas; ii) solicitacio ao agente que tenha
registro no CORE como representante comercial, pois este agente é residente e
cidaddo brasileiro; iii) clausula de que o agente ndo pode trabalhar com empresa
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qgue seja concorrente direta para evitar conflitos de interesse; e iv) clausula
delimitando a atuagdo do agente de vendas de forma geografica.

d) Empresa “D”

Em um primeiro momento, durante um periodo de experiéncia, o agente
trabalha apenas com um contrato verbal com a empresa. Apds alguns meses, o
agente verifica se é interessante representar a empresa e se os clientes com os
guais atua se interessam pelo produto. Nesse mesmo periodo a empresa avalia o
trabalho do agente, verificando sua efetividade. Caso ambas as partes estejam
satisfeitas e dispostas a dar continuidade ao trabalho, é formalizado um contrato,
o qual é desenvolvido pelo setor juridico da empresa.

e) Empresa “E”

A empresa trabalha com contratos para oferecer exclusividade ao agente por
regido geografica, além de considerar volumes minimos de vendas para manter
essa exclusividade. Eventual rompimento de contrato é informado com
antecedéncia, de modo a possibilitar que as partes se preparem para mudangas
decorrentes da finalizagdo do contrato de agéncia.

f) Empresa “F”

Quando é estabelecido um contrato, o principal cuidado tomado pela
empresa é o estabelecimento da regido de atuacdo do agente para evitar que
agentes se sobreponham em mercados em comum. Outra cldusula na qual se
tem cuidado especial é a vigéncia do contrato, de modo que esta nao seja
extensa ao ponto de prejudicar a inser¢do em um mercado por ma atuacdo do
agente de vendas.

Quadro 4 — Principais fatores relacionados com o contrato de agéncia

Principais fatores relacionados com o Entrevistados Soma

contrato de agéncia EA | EB | EC | ED | EE | EF

Clausula de remuneragao X X X 3

C|au5li|a de abrangéncia geografica de X X X 3

atuacdo

Clausula de metas de vendas X X 2

Contrato verbal X X

Clausulas rescisérias X X

Registro no CORE, caso seja residente no X 1

Brasil

Clausula de ndo permissdo de o agente X 1

trabalhar com empresas concorrentes

Clausula de exclusividade de venda X 1

Politicas comerciais e tabelas de pregos X 1

Vigéncia do contrato X 1

Soma 3 2 4 1 4 3 17

Fonte: Elaborado pelos autores.

Percebe-se que os gestores tém conhecimento do contrato de agéncia,
mesmo que ndo sejam responsaveis por sua elaboracdo. Esse conhecimento fica
evidente ao considerar que, dos seis gestores entrevistados, cinco citaram ao
menos duas clausulas importantes desse tipo de contrato. Outro aspecto
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interessante a salientar sdo os diferentes tipos de cldusulas comentadas pelos
gestores.

Para uma gestdao comercial eficiente dos agentes internacionais de vendas, é
fundamental que o gestor tenha conhecimento de quais s3o as fungdes
desempenhadas pelos mesmos. Nesta se¢do sdo analisadas as principais funcdes
desempenhadas pelos agentes e sua responsabilidade no processo da venda.

a) Empresa “A”

Segundo o gestor da empresa “A”, as principais funcdes desempenhadas
pelos agentes sdo: i) prospeccdo de novos clientes e visitas periddicas aos clientes
atuais; ii) negociacdo com os clientes; iii) acompanhamento das vendas
efetuadas, posicionando o cliente com relagdo as entregas; iv) acompanhamento
do mercado, informando possivel crescimento, estabilidade ou recessdo no
mesmo; v) acompanhamento e conferéncia da documentacdo de venda; vi)
suporte técnico aos clientes; e vii) pds-vendas.

b) Empresa “B”

De acordo com o gestor da empresa “B”, as principais fungdes
desempenhadas pelos agentes sdo: i) visitacdo a clientes; ii) negociacdo; e iii)
apoio ao desenvolvimento de produtos, mediante a prestacdo de informacdes
relevantes de seu mercado de atuacdo.

c) Empresa “C”

Segundo o gestor da empresa “C”, as fungdes desempenhadas pelos agentes
de vendas sdo as seguintes: i) visitacdo a clientes; ii) visitacdo a feiras do
segmento; iii) negociagdo com clientes; e iv) prospecgdo de mercado.

d) Empresa “D”

Segundo o gestor da empresa “D”, o agente de vendas é responsavel pela
prospecgdo de clientes e por efetuar as vendas. O entrevistado complementou
que, em sua empresa, o agente depende do suporte do analista interno para
construir as cotagBes de venda, em virtude da dificuldade enfrentada em
conhecer todo o mix de produtos e suas particularidades. Um fator interessante,
segundo o entrevistado, seria o agente poder contatar diretamente a engenharia
da empresa para discutir a respeito de novos desenvolvimentos ou melhorias nos
produtos.

e) Empresa “E”

As obrigacdes do agente estdo vinculadas ao ciclo da venda, incluindo a
prospeccao do cliente, a efetivacdo da venda e o pds-vendas. A principal funcdo
que atualmente ndo é desempenhada pelo agente, mas que seria de muita
importancia para empresa, é o agente trabalhar com uma ferramenta de CRM,
gerando informacGes mais detalhadas e atualizadas dos clientes. Também seria
interessante o agente desempenhar pesquisa de mercado de clientes e
concorrentes.

f) Empresa “F”
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Segundo o gestor da empresa “F”, é imprescindivel que o agente possa dar
suporte técnico ao cliente, em virtude do tipo de produto ofertado pela empresa.
Além disso, o agente é responsdvel por suprir a empresa com informacoes de
mercado, tais como crescimento de mercado, concorrentes, produtos,
oportunidades, etc.

Quadro 5 — Principais fungdes dos agentes de venda

Principais fung6es do agente de vendas Entrevistados Soma
EA | EB | EC | ED | EE | EF

Prospeccdo de clientes 1 1 1 1 1 1 6
Negociagao 1 1 1 1 1 1 6
Informacgdes sobre o mercado 1 1 1 1 4
Acompanhamento de vendas e entregas | 1 1 2
Suporte técnico/ pds-vendas 1 1 1 1 4
Acompanhamento de documentagdo 1 1
Visitagdo a feiras do segmento 1 1
CRM de clientes 1 1
Soma 6 2 4 3 5 5 25

Fonte: Elaborado pelos autores.

Ao analisar as respostas dos entrevistados sobre as funcdes desempenhadas
pelos agentes, percebe-se que a funcdo do agente é basicamente prospectar
clientes, negociar e prestar a empresa representada informacdes sobre o
mercado.

Para avaliar o trabalho do agente, é necessario estabelecer metas e objetivos
a serem cumpridos. Por esse motivo, os entrevistados explanaram a respeito de
quais sdo os seus métodos para analisar e avaliar o trabalho dos agentes de
vendas.

a) Empresa “A”

O desempenho do agente é avaliado por seus resultados comerciais: vendas
efetuadas, crescimento de vendas e abertura de novos clientes. O agente possui
metas de vendas que sdo analisadas mensalmente pela empresa. Essas metas sdo
estabelecidas de acordo com a necessidade de faturamento da empresa, ndo
levando em considerag¢do o potencial do mercado ou o histérico de vendas.

b) Empresa “B”

Os agentes de vendas possuem metas de faturamento. Essas metas sdo
avaliadas mensalmente e estabelecidas uma vez por ano, durante o
planejamento estratégico da empresa. Cada meta é negociada diretamente com
cada agente de vendas. O estabelecimento das metas leva em conta o histérico
de vendas do ano anterior e perspectiva de crescimento tragcada no
planejamento da empresa.

c) Empresa “C”
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A avaliacdo do agente se da através de dois indicadores: faturamento e
margem de contribuicdo. A meta de faturamento é construida com base no
histérico de vendas de trés anos, de forma mensal, e levando-se em consideragdo
o crescimento estipulado pela direcdo da empresa. O agente é informado da
meta todo inicio de més, porém a meta é apenas sugerida. Nesse sentido, de
acordo com o gestor da empresa “C”, devido ao fato de o agente se enquadrar
como representante, legalmente ndo é possivel cobrar metas de vendas. J3 a
analise da margem de contribuicdo se da pela equipe interna, ndo sendo
controlada pelo agente de vendas.

d) Empresa “D”

A empresa “D” trabalha com metas mensais de faturamento para o agente,
pelo fato de o mesmo estar prospectando novos mercados e a empresa ainda
nao possuir histérico de vendas. O gestor define uma meta razodvel, de acordo
com o tempo de trabalho desenvolvido pelo agente e o potencial do mercado.
Com o passar do tempo, as metas vdo se tornando maiores, porém sempre
negociadas com o agente para que estejam de acordo com o potencial de
mercado visualizado pelo mesmo. O gestor considera que a meta, a0 mesmo
tempo, deve ser atingivel e desafiadora para incentivar o trabalho do agente.

e) Empresa “E”

O agente é avaliado por seu resultado comercial (vendas). Esse resultado
estd vinculado ao vendedor interno responsavel por acompanhar o agente em
questdo. Além disso, o agente também é avaliado pelo numero de novos clientes
e pela margem de contribuicdo obtida em suas vendas. No ambito dos fatores
intangiveis, o principal aspecto que é levado em consideracdo por parte do gestor
comercial é a velocidade de resposta do agente. E fundamental para o bom
relacionamento entre a empresa e o agente que o mesmo tenha uma resposta
rapida aos contatos feitos pela empresa, assegurando velocidade e confiabilidade
nas informag0es prestadas.

f) Empresa “F’

A empresa “F” divide suas metas por pais, considerando o histérico de
vendas e projetando o crescimento objetivado pela companhia. O
acompanhamento das metas acontece de forma interna, mensalmente, e a
avaliagdo do trabalho do agente acontece de forma trimestral, evitando maiores
distorcdes em virtude de sazonalidades do mercado e pelo fato de algumas
negociacdes demorarem mais tempo do que no mercado interno.

Quadro 6 — Formas de avaliagao de agentes de venda

Entrevistados
Formas de avaliagcao dos agentes de venda Soma
EA | EB | EC | ED | EE | EF
Volume de vendas X X X X X X 6
Abertura de novos clientes X 2
Margem de contribuicao X X 2
Quantidade de produtos vendidos X 1
Soma 2 1 2 1 4 1 11

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Percebe-se no Quadro 6 que o Unico fator undnime entre os entrevistados
foi o volume de vendas, seguido pela abertura de novos clientes e pela margem
de contribuicdo.

A questao de fechamento da entrevista foi desenvolvida com o objetivo de
identificar pontos de melhoria que os gestores acreditam que sejam importantes
para a gestao comercial dos agentes de vendas. Os resultados sdo apresentados a
seguir.

a) Empresa “A”

O gestor comercial da empresa “A” entende que, para melhorar a gestdo de
vendas através do agente, dever-se-ia buscar um maior nimero de agentes para
as areas descobertas. Além disso, a empresa deveria investir mais em pesquisa de
mercado, podendo medir com maior eficiéncia o potencial de cada mercado e,
consequentemente, os resultados obtidos pelos agentes de vendas.

b) Empresa “B”

De acordo com o gestor comercial da empresa “B”, o que poderia ser
aprimorado é o relacionamento da empresa com os principais clientes de
exportacdo, ndo deixando apenas nas mdos dos agentes os contatos e as
negociagdes. A empresa ja esta buscando aproximar-se dos clientes através de
um maior nimero de viagens de funciondrios ao mercado externo, visando
aprofundar lagos com clientes estratégicos. Outra funcdo que o agente poderia
desempenhar com maior eficiéncia é a pesquisa de mercado, trazendo maior
volume e qualidade de informacGes de clientes, concorrentes e oportunidades de
negdcios.

c) Empresa “C”

Como melhoria, o gestor citou o0 acompanhamento mais préoximo do agente,
analisando negécio a negdcio. Além disso, foi citada a necessidade de uma maior
aproximagdo do gestor com os clientes, aumentando seus vinculos com a
empresa. Outros pontos de melhoria citados foram a intensificacdo na
prospec¢do de novos clientes e o aprimoramento da pesquisa de mercado por
parte do agente.

d) Empresa “D”

O gestor comercial da empresa “D” considera importante o desenvolvimento
de melhores ferramentas de vendas para os agentes, tais como material
informativo, catalogos, site atualizado, amostras, tabelas de precos, entre outras.
Essas ferramentas ajudariam a suprir eventuais caréncias dos agentes, até que os
mesmos desenvolvessem o conhecimento necessdrio para atuar de forma mais
independente. Além disso, é fundamental que os agentes venham a se qualificar
tecnicamente para poder ser mais eficaz em seu resultado comercial.

e) Empresa “E”

Considerando o cendrio de diminuicdo de investimento na area comercial
por parte da empresa, o gestor comercial necessitou diminuir em grande niumero
suas viagens aos mercados de exportacdo. A retomada dessas viagens é vista
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como uma oportunidade de melhoria para evitar a baixa de vendas ou a perda de
oportunidades no mercado externo.

f) Empresa “F”

O principal aprimoramento na gestdao comercial citado pelo entrevistado da
empresa “F” é a maior presenca do gestor comercial nos mercados, visitando os
agentes, treinando os agentes, visitando clientes e potencializando negocia¢des.
Segundo o entrevistado, isso aumenta a credibilidade da empresa e auxilia no

fechamento de negdcios.

Quadro 7 — Pontos de melhoria na gestdo comercial dos agentes de venda

Pontos de melhoria na gestdo comercial dos Entrevistados Soma
agentes de venda EA | EB | EC | ED | EE | EF
Maior aproximagdo da empresa aos clientes X X X X 4
Maior proximidade entre empresa e agente
Maior numero de informag&es de mercado X X )
por parte do agente
Maior presenga do gestor da empresa no
X X 2
mercado
Aumento do numero de agentes X 1
Maior investimento em pesquisa de mercado X 1
por parte da empresa
Melhores ferramentas para o agente, tais X 1
como catdlogos, site e amostras
Treinamentos técnicos para os agentes X 1
Soma 2 2 4 1 3 3 15

Fonte: Elaborado pelos autores.

Em relacdo aos pontos de melhoria na gestdo comercial dos agentes de
venda, os principais fatores citados foram a maior aproximacgdo da empresa com
os clientes e com os agentes. O primeiro fator estd diretamente ligado aos pontos
negativos listados pelos entrevistados, que na sua maioria estdo vinculados ao
fato de o agente ser o detentor de informagdes e um elemento-chave no
relacionamento da empresa com os clientes. O segundo fator, adicionalmente,
facilita a avaliagdo do trabalho do agente, bem como o seu alinhamento as
expectativas da empresa exportadora.

Nesta sec¢do sdo confrontadas as informag&es oriundas do referencial tedrico
com as informagdes obtidas nas entrevistas e sdo localizados eventuais pontos de
melhoria para a pratica da gestdo comercial por meio de agentes.

Quando questionados sobre a forma como é feita a gestdo comercial dos
agentes, os entrevistados citaram a importancia do acompanhamento dos
agentes e do estabelecimento de mecanismos de avaliacdo. Isso vem ao encontro
das ideias de Katsikea e Morgan (2003), que consideram fundamental o
acompanhamento do agente pelo gestor, com praticas como treinamentos e
avaliagdes de desempenho periddicas.
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Cavusgil, Knight e Riesenberger (2010) consideram que a venda através de
agentes é vantajosa no sentido de permitir a empresa ter um relacionamento
mais préoximo com o cliente, pois a venda ocorre de forma direta, sem
intermediadores na cadeia de distribuicdo. No entanto, isso nado foi confirmado
na pesquisa. Pelo contrario, o principal ponto negativo citado pelos entrevistados
foi o baixo controle da atividade dos agentes por parte das empresas e a falta de
repasse de informacdes do mercado por parte do agente, o que evidencia uma
assimetria de informacdes entre as empresas e os agentes. Cabe salientar que a
assimetria de informacdes é mencionada em diversos estudos como um fator
relevante para a coordenacdo de cadeias de suprimentos (PEZESHKI et al., 2013)
e tem relagcdo também com o processo de definicdo dos precos de venda (DA,
CHAO, 2016). No caso especifico da relacdo entre empresas exportadoras e
agentes internacionais de venda, essa assimetria de informacbes poderia ser
reduzida se as empresas melhorassem o acompanhamento dos agentes e dos
clientes no mercado externo. Nesse sentido, as ferramentas de CRM,
mencionadas nas entrevistas, podem ser Uteis.

O principal ponto positivo na atuacdo comercial através de agentes citado
pelos entrevistados é o fato de o agente conhecer o mercado-alvo, o que gera
velocidade de penetracdo e baixo investimento. Isso se mostra de acordo com a
afirmacdo de Minervini (2001) de que a principal vantagem é o baixo
investimento, seguido da velocidade de ganho de mercado, pois o agente
conhece o mercado e é conhecido no mesmo. Considerando essas principais
vantagens, é possivel concluir que as empresas com as quais foi realizada a
pesquisa deveriam fazer mais uso de agentes para ampliar sua atuag¢do no
mercado internacional, pois todas vislumbram potencial de crescimento de
exportacdo e tém orgamento limitado para isso.

Quando os gestores foram questionados sobre os métodos utilizados para a
contratacdo de agentes, os mesmos listaram a utilizacdo de network e contato
com empresas que ja atendem o segmento-alvo, mas que ndo sejam
concorrentes, para solicitar indicagdes. Isso condiz com Minervini (2008) e com
Dalrymple, Cron e Decarlo (2004), que consideram que um agente de vendas
eficiente representa empresas que ndo competem entre si, mas se
complementam. Por outro lado, Minervini (2008) lista diversas outras fontes para
prospectar agentes, tais como: organismos oficiais, sites, associacGes de
fabricantes de produtos similares, exportadores de produtos complementares
aos da empresa, camaras de comércio bilaterais, feiras, rodadas de negdcios,
missdes empresariais e diretdrios especializados de importadores. Algumas
dessas opc¢des foram pouco ou nada lembradas pelos gestores, evidenciando que
existem outras maneiras para prospeccao de agentes nao utilizadas que
poderiam facilitar a identificacdo do profissional mais qualificado.

No sentido de dar segurancga para a empresa e para o agente, de acordo com
Murta (2013), é fundamental a construcdo de um contrato bilateral entre as
partes envolvidas. Os gestores tém conhecimento dessa necessidade. Todos
trabalham com contratos e o seu conhecimento sobre as cldusulas é fundamental
para auxilid-los na gestdao comercial. Porém, os gestores ndo sdo responsdveis
pela elaboragao dos contratos, a qual cabe ao setor juridico das empresas.

Ao discorrerem sobre as fun¢des desempenhadas pelos agentes, os gestores
mencionaram apenas atividades operacionais de venda. Entretanto, como
contraponto, Castro (2003) considera que as atribuigdes de acompanhamento do
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mercado e de busca de informagbes sdo fundamentais nas atividades dos
agentes. Adicionalmente, uma troca de informa¢bes mais eficientes é uma
aspecto-chave para a coordenacdo de cadeias de suprimentos (Pezeshki et al.,
2013). Essa pode ser considerada uma oportunidade de melhoria para as
empresas, que devem estruturar um melhor fluxo informacional envolvendo os
agentes internacionais de venda e seus clientes no mercado externo, de modo a
apoiar seu processo de tomada de decisGes de internacionalizacao.

Diretamente ligados as func¢bes desempenhadas pelos agentes estdo os
métodos de avaliacdo dos mesmos. Em relacdo a esse ponto, a metade dos
entrevistados avalia apenas o volume de vendas. Porém, para Stanton e Spiro
(2000), analisar apenas o volume de vendas pode ndo fornecer dados suficientes.
E importante considerar vendas por clientes, produtos e a lucratividade da venda,
sendo esta outra oportunidade de melhoria a ser considerada pelas empresas.

Ficou evidenciado que os entrevistados possuem conhecimento de como
deve ser efetuada a gestdo comercial, porém, por serem responsdveis por
diversas outras fun¢des nas empresas, acabam fazendo uma gestdo superficial
dos agentes internacionais de venda. E possivel aprofundar em ferramentas de
controle, relacionamento com os agentes, visitas a mercados e clientes, métodos
de busca e selecdo de agentes, dentre outros aspectos. Para isso, é necessario
gue as empresas invistam mais tempo e recursos no gerenciamento das
atividades realizadas pelos agentes internacionais de vendas.

Através desta pesquisa foi possivel identificar alguns padrées que se repetem
nas exportagdes através de agentes internacionais de vendas. Em sua grande
maioria, os gestores fazem uso de ferramentas de gestao, tais como metas de
faturamento e vendas, e reunides peridédicas com os agentes. Porém, os gestores
poderiam fazer uso de diversas outras ferramentas de controle para tornar a
gestdo mais eficiente. Dentre os principais fatores revelados, tanto pela revisdao
tedrica quanto pelas entrevistas com os profissionais da drea, ficou evidenciado
que o papel do gestor comercial é fundamental para o sucesso do agente de
vendas. Nesse sentido, os gestores poderiam potencializar os resultados dos
agentes mediante uma maior aproximagdao com os mesmos e também com os
clientes no mercado externo.

Ao analisar os pontos positivos e negativos da utilizacdo de agentes de
vendas, também é possivel encontrar algumas semelhancas entre os resultados
da pesquisa e a literatura analisada. Por exemplo, os entrevistados afirmaram de
forma unanime que as empresas perdem informac¢des de mercado ao atuarem
por meio de agentes de vendas, sendo esse um ponto critico na gestdo desse
canal. Porém, por outro lado, fica claro que o agente é um profissional necessario
para o crescimento das vendas em determinadas circunstancias, tais como em
mercados dos quais a empresa esta distante e busca rapido crescimento com
baixo investimento. A experiéncia do agente no mercado em que ele esta
inserido ajuda a aumentar a velocidade de penetragdo, minimizando o
investimento e diminuindo o risco de inadimpléncia.

Dentre os pontos de melhoria que podem ser adotados na gestdao comercial
através de agentes, sugere-se aumentar o investimento em pesquisas de
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mercado por parte das empresas, pois é fundamental que as mesmas tenham
informacgdes confidveis de cada mercado, de modo a poder avaliar corretamente
o trabalho dos agentes, bem como estipular metas adequadas a cada mercado.
Além de informag¢Ges mercadoldgicas, também ficou evidenciado que as
empresas devem proporcionar para os gestores comerciais a possibilidade de
acompanhamento in loco nos mercados com atuacdo através de agentes. Isso
tem como finalidade direcionar, treinar e aperfeicoar o trabalho do agente, bem
como estreitar a relacdo com os principais clientes, evitando uma situacdo de
risco de perda de clientes em uma possivel mudanca de agente de vendas.

Devido a pesquisa ter tido abordagem qualitativa, automaticamente devem
ser consideradas algumas limitacdes. A primeira delas diz respeito ao tamanho da
amostra, nitidamente menor do que em pesquisas quantitativas, abrindo
possibilidade para uma visdo limitada do cendrio em estudo. A segunda esta no
fato de a andlise estar vinculada e a mercé de interpretacbes pessoais do
entrevistador.

Outra limitacdo a ser ressaltada é o fato de as empresas selecionadas nao
terem a exportagdo como principal atividade. Com isso, acaba sendo destinado
pouco tempo por parte dos gestores ao acompanhamento das atividades dos
agentes, o que também limita seus esforcos para a implantacdo de ferramentas
de gestdo e para a avaliagdo dos resultados obtidos.
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Exports through sales agents from the
viewpoint of medium-sized companies
located in Caxias do Sul

The present research aimed to investigate the main positive and negative points related to
international sales agents’ utilization from the point of view of Caxias do Sul medium-sized
export companies’ managers. To do so, an exploratory qualitative research was conducted
by interviewing six managers through a semi structured script of questions. The
interviews' results were subjected to content analysis, which identified that the
commercial management of the agents may be performed in several ways, through goals,
performance indicators, interpersonal relationship, contracts and commercial routines,
and that commercial success is related to the performance of the sales manager. As
positive points of international sales agents’ utilization the need of low investment by
export companies and the fast penetration into new markets were identified. On the other
hand, the identified negative points mentioned the eventual loss of control and the
distance to customers, depending on how the relationship with the agents is conducted.

Sales Management. Exports. International Sales Agent.
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