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INTRODUCAO

E um sabado de uma manhé ensolarada, do dia vinte e um do més de julho de
uma semana muito corrida. Ao acordar, Sandra ja sabe 0 que a espera, afinal, esta na
Orion Pronta-Entrega hd mais de quatro anos, onde comecou com a funcdo de
vendedora e hoje exerce a funcdo de gerente, tempo suficiente para saber que todo fim
de més é a mesma correria para que a empresa consiga bater as suas metas. Sua chefe, a
senhora lara Ihe tem como uma filha, amiga e confidente. Ela confia integralmente na
competéncia de Sandrinha, como é chamada cariosamente. Como ela mesma diz:

“Sandrinha ¢ pau para toda obra.”

Sandra é uma jovem de vinte e oito anos, bastante inteligente e comprometida
com a empresa em questdo, cresceu junto a ORION CONFECCOES, onde esta ha
bastante tempo. Comegou como vendedora e atualmente exerce a funcdo de gerente.
Isso para ela é resultado de muito esforco e confianca da senhora lara sua chefe, a
presidente da empresa. lara uma jovem senhora vilva, mae de trés filhos, natural de
Mossord atua ha mais de 15 anos no ramo de venda com confecgdes. Comegou como
sacoleira, tirando seu ganha péo, na venda de porta em porta. Foi a partir desta iniciativa
e gracas a este trabalho arduo que lara conseguiu fidelizar os seus atuais clientes. A
partir dai, lara sentiu a necessidade de abrir seu préprio negécio, para melhor atender os
seus clientes. Hoje ela tem duas lojas todas com um portfélio de mix de produtos
variados, com marcas de grifes do publico de género feminino, conhecidas pelas classes
A e B. A Orion é uma empresa que atua no sistema de tributacdo simples, possui 5
colaboradoras, duas dessas funcionarias sdo de sua inteira confianca, pois estdo desde a

fundagéo, que s&o elas: Demila e Sandra suas gerentes e fieis escoteiras.

Sandra todos os dias antes mesmo de chegar ao trabalho, tem uma preocupagéo
que ronda seus pensamentos, pois sabe que alguém vai ligar dizendo que vai se atrasar

ou a gestora ligara dizendo que tera que abrir a loja mais cedo pois ira chegar uma



mercadoria nova: “Sandrinha amor hoje vocé tera que chegar as 07hs pois teremos trés
fardos de roupas para cadastrar e colocar na loja”...”Sandrinha meu amor estou em um
engarrafamento”...e isso ocorre quase todos os dias, mas o dilema maior ndo vem a ser
esse! E muito comum durante as vendas o nimero de mercadorias ndo atender a procura
das clientes. E com isso gera-se outra dor de cabeca, a queda nas vendas, j& que as
vendas ndo sdo mais por comissdo grupal e sim individual se torna mais dificil para
atingir uma meta diaria. Com isso, Sandra acaba sentindo-se pressionada para atingir a
meta do més e preocupada com a falta de mercadoria para atender o publico. E isso
acaba causando um mal estar, pois as clientes ficam insatisfeitas e consequentemente
procuram outras pronta-entregas.Eem consequéncia diminuindo a produtividade das
colaboradoras que geram uma queda nas vendas. E na maioria das vezes, a falta de
mercadoria e a queda nas vendas geram demissfes, pois a Orion ndo tem como
permanecer com a equipe completa.Segundo lara “a falta do fornecimento das
mercadorias na lojaé devido & crise econémica, ja que os fornecedores enxugaram a
producdo para ndo haver sobras dificultando o trabalho das vendedoras pela falta de

mercadoria”.

Quando se chega ao final do més, vem um problema maior, o fechamento das
vendas. Pois se trata de uma pronta-entrega, as vendas sdo realizadas, mas sé serdo
concluidas a partir do fechamento da prestacao de contas referente acomercializa¢éo dos
produtos realizados pelas vendedoras externas, as sacoleiras (clientes) e lojistas, que s
ocorrem no final do més. Por isso a grande preocupacdo de Sandra. Como fazer com
que as vendedoras percebam a importancia de atenderem as necessidades e desejos das
clientes, sem serem agressivas no cumprimento das vendas?Até que ponto a sistematica
atual do pagamento da comissdo esta refletindo na produtividade, para garantir a
motivacdo e a retencdo do grupo de colaboradores? E quais estratégias utilizar para

adquirir novas mercadorias?



A EMPRESA

A Empresa Orion Pronta-Entrega, cujo nome Orion significa constelacdes,
conjunto de estrelas e também trata-se do nome dado a uma recente estrela descoberta
pelos astrologos. Segundo a empreséria, lara, a loja ja estda no seu oitavo ano de
existéncia, pois foi inaugurada no dia nove de agosto do ano de dois mil e quatro. Para
lara € mais do que um investimento, € um sonho que foi projetado ha bastante tempo.
Iniciou-se a partir de uma mudanca de vida por parte da proprietaria, ap6s um tragico
acidente com um ente querido da sua familia. Com a morte do seu esposo, no ano de
1998, lara precisou, por uma questdo de sobrevivéncia, desenvolver algum projeto para
sustentar a familia. Deixando de ser uma simples dona de casa, para se tornar uma
vendedora de porta em porta, mais conhecida como sacoleira, com vendas do tipo
delivery. Tornou-se uma empresaria de uma pequena loja, no bairro do Alecrim. Sendo
administrada por uma jovem senhora mossoroense, bacharelada em contabilidade.
Como ela mesma diz: “Nunca imaginava que chegaria até aqui, mas Deus tinha um
projeto na minha vida”. Sendo também a continuidade do sonho da sua méae, Dona Elita,
que desde a sua juventude trabalha com confec¢Ges em sua residéncia, na cidade de
Mossor6. Além disso, a empresaria sentiu a necessidade de aumentar as suas
variedades, atender melhor a suas clientes e satisfazer a necessidade das mesmas. Antes
0 que era uma pequena loja, no bairro do Alecrim, com somente uma Unica atendente no
estabelecimento e a lara nas vendas externas. No ano de 2008 passou a atender na
Avenida Antdnio Basilio, Lagoa Nova, onde esta até os dias de hoje. Com um grande
publico de clientes (sacoleiras) e lojistas, pois trabalha com dezoito marcas, entre elas:
Manotropo, Famel, Jolie, Miss Clara, etc. Sendo necessario admitir mais quatro
funcionérias, pois s6 uma ndo estava dando mais conta. A Orion trabalha com produtos
que atende desde a jovem senhora as jovens mocinhas. Porém com um publico
diferenciado, pois se trata de uma loja atacadista, com isso as vendedoras compram e
revendem para as suas clientes, que sdo os clientes indiretos da Orion Pronta-Entrega.
Sendo 90% do publico feminino das classes sociais A e B. E possivel encontrar também
acessorios como: bolsas, sapatos, cintos, carteiras, etc. Para lara a experiéncia de seis
anos como sacoleira lhe serviu bastante, foi uma faculdade como ela mesma acrescenta,
pois foi possivel identificar os gostos, perfis e as necessidades dos clientes. Com isso,

hoje fica muito mais facil atender e satisfazer o pedido das vendedoras externas.



POLITICA DE REMUNERACAO VARIAVEL - ANTES DE 2011

De 2004 ate junho de 2011, a Orion Pronta-Entrega trabalhava com a
remuneracdo variavel do tipo comissdo grupal, com isso o retorno para equipe de
vendas era bem mais lucrativo, eficiente e eficaz na visdo das entrevistadas, as
vendedoras internas (atendentes). As vendedoras comentam que com esse sistema de
remuneracdo elas se beneficiavam, pois atingiam com maior facilidade as metas
estabelecidas, com menos esforco. Por outro lado, a opinido de lara destaca que a
sistematica de comissdo ndo beneficiava a Orion. Na visdo da empresaria com esta
forma de remuneragdo: “As vendas eram eficaz sim, porém era possivel observar que
durante a acdo das vendas, algumas vendedoras se aproveitavam umas das outras. Pois,
por exemplo, de uma meta estabelecida por més para a equipe de Vendas, ndo tinha
como premiar a melhor vendedora, pois todas na prética teriam participado daquele
resultado, sabendo que somente 50% delas realmente investiram, deram o sangue,
vestiram a camisa mesmo, etc. Com isso, a Orion acabava premiando pessoas que nao
tiveram nenhum esforco para este mérito. lara lembra que pensou em até premiar de
forma particular (secreto), mas ai ndo estaria agindo corretamente. Naquele contexto, as
metas da loja sempre foram alcancadas e realizadas da seguinte maneira: de uma meta
de R$ 100.000,00 era feito estratégias de venda grupal para que juntas alcangassem o
resultado, porém sentia que ndo estava remunerando corretamente as vendedoras que se
destacavam. Neste periodo a rotatividade das vendedoras que atingiam indices elevados
de vendas foi grande, a Orion chegou a perder vendedoras muito boas para outras
pronta-entregas. E sem falar na falta de interesse por parte das vendedoras em conhecer
o perfil das clientes, lojistas e vendedoras (sacoleiras) que ali adentravam. Passando a
simplesmente vender ou empurrar mercadorias agressivamente para alcancar a meta da
loja e ndo fideliza-los, sem falar da deficiéncia na pds-venda. Pois, estava com uma boa
situacdo financeira, porém sera que a minha equipe de venda estaria apta para atender
de forma personalizada cada cliente que comprava na Orion Pronta-Entrega? Ja que
cada cliente tem o seu perfil de compra, desde o tamanho, modelo, cor, prego, etc. E
com relacdo aos clientes que compram na loja estariam todos satisfeitos com este
atendimento? Na opinido de lara: “ndo.” Por isso, lara resolveu apostar em um novo
método de remuneragdo varidvel. Deixando de utilizar o modelo de venda atacadista,
para investir nas estratégias de vendas empregadas em empresas varejistas, em um

comeércio atacadista.



POLITICA DE REMUNERACAO VARIAVEL - A PARTIR DE 2011

Até o sexto més do ano de dois mil e onze a Empresa Orion Pronta-Entrega
trabalhava com a remuneracdo varidvel do tipo comissdo grupal somada ao salério
mensal, porém lara viu a necessidade de mudar, esta forma de avaliar/ premiar a sua
equipe, pois era notavel a sua insatisfacdo nas vendas e no atendimento por parte de
algumas vendedoras, por ndo se empenharem o bastante para conseguir atingir a meta
da loja. As metas da loja sempre foram alcancadas e realizadas da seguinte maneira: de
uma meta de R$ 100.000,00 era feito estratégias de venda grupal para que juntas
alcancassem o resultado, porém sentia que ndo estava remunerando corretamente as
vendedoras que se destacavam. Ja que era grupal umas trabalhavam mais, enquanto

outras trabalhavam menos. Sendo injusto ratear a comisséo por todas.

Com isso, a Orion estabeleceu uma nova estratégia de remuneracdo baseada
agora no sistema de comisséo individual. Que acontece da seguinte maneira: a loja
coloca uma meta de venda por colaborador, utilizando como parametro as vendas totais
realizadas pela loja no més anterior, estabelecendo ainda um coeficiente de atualizacao
com isso é apresentado o valor da meta total, cuja divisdo gerara o valor da meta de
cada vendedora da loja. A partir dai, todas terdo como obrigacdo mostrarem as suas
habilidades nas vendas individualmente, ja que seria um atendimento por vez, a cada

cliente que entrar na loja se muda a vez da atendente.

Inicialmente a mudanca para a nova sistematica gerou um certo transtorno por
parte das vendedoras, pois todas ja vinham de um circulo vicioso de uma experiéncia
com outras prontas-entregas que avaliavam as vendas com a remuneragao variavel
rateada pela equipe. Diante da dificuldade de entendimento, lara desenvolveu algumas
regras para facilitar a aceitacdo do novo tipo de remuneracdo por comissao individual,
que foi afixado no balcdo da loja, conforme pode ser visualizado no quadro 1. Ja que as
vendedoras ainda estavam acostumadas a antiga estratégia, gerando um desconforto na
hora da execucéo das vendas. Antes o principal objetivo de todas as vendedoras era a
realizacdo das vendas, agora a proposta de lara é todas as vendedoras deveriam
trabalhar melhor a venda frente a frente com o cliente, sem falar da fidelizacdo e da pds-
venda. Na visdo da proprietaria, quando é feito um bom atendimento o cliente além de
voltar tera uma compra mais eficaz e consciente. Além da barreira inicial da falta de

habito das vendedoras na sistemética de vendas de varejo em uma empresa atacadista a



Orion também encontra um outro obstaculo com o processo de mudanga: a resisténcia
por parte das vendedoras, isso até 0 momento, j& que agora a Orion exige muito mais

comprometimento, dedicacao e resultados/produtividade.

Horario de chegada: a primeira vendedora que chegar a loja atende a primeira cliente e

a segunda, a segunda cliente e assim sucessivamente. Lembrando que a ordem de
clientes s valera a partir das 08:00hs e pela ordem que entrarem na loja, se por acaso
alguém se atrase, a vez é valida apenas para as que estdo presentes e quando esta chegar

tera que esperar o proximo cliente.

Horéario de almoco:A partir da defini¢cdo da escala do almoco, no horério estabelecido

a vendedora perde a sua vez, na venda. E se a vendedora estiver atendendo terd que
trocar o horario com quem ndo estar, caso ndo seja possivel optard por continuar
atendendo ou passara a venda para a que estiver na vez, onde esta roda na lista. Quando
voltar de seu horério, ficara na vez. Mesmo que as outras nao estejam atendendo, pois

esta estava ha 2 horas sem participar.

Saida da loja: toda e qualquer saida da loja, que ndo seja a respeito da empresa ou a

mando da responsavel, acatard na perda da vez, ou seja, ira para o final da lista.

Entrada de clientes: todo cliente que entrar na loja é valido. E a ordem valera pela

entrada e ndo pelo pedido, pois qualquer um esta sujeito a comprar.

Reservas: o cliente sé podera reservar duas pecas e estas irdo para o vendedor da vez. A
cesta com mercadoria que for reservada ficara valendo o dia todo, caso fique para o dia
seguinte quando esta vier, a vendedora que atendeu perderd a vez e continuara o

atendimento. Toda reserva de cestaso seré feita com autorizacdo dos responsaveis.

Divisdo de mercadorias: se for separada alguma mercadoria para clientes, estas seréo
para o vendedor da vez. Ndo sera permitido guardar roupas e s6 mostrar a um cliente

gue € da sua vez.

Organizacéo da loja: as vendedoras que ndo estiverem na vez ficaram organizando a
loja, enquanto a da vez atenderd, caso aja necessidade todas devem ajudar no

atendimento.




Horario de saida: a vez valera até o dltimo cliente. A vendedora devera atender até o
cliente ir embora, caso ndo fique, passara para a vendedora da vez.Caso aja
desentendimento entre as vendedoras ou descumprimento destas regras a venda

questionada vai para loja. Pois, somos uma equipe e devemos trabalhar em grupo!

Quadro 1: Regras de Vendas

Segundo Luciana, vendedora da loja, “neste momento hd um clima de
insatisfacdo, pois as vendedoras se queixam, pois dizem ndo ter a certeza do valor da
remuneracdo variavel a receber no final, totalmente diferente da politica
antiga,demonstrando total insatisfagdo. Com isso, as vendedoras veem a remuneragédo
variavel atual como desmotivadora e injusta, sem qualquer estimulo, sem vontade de se

esforcar, pois ndo se Vvé o reflexo referente ao esforgo das vendas do més”.

Com relagdo ha outros tipos de beneficios oferecidos pela Orion, a comissao ja e
propriamente dita um desses beneficios, pois segundo Sandra, Gerente da Loja:
“Elegemos também como beneficios o compromisso que a Orion tem com 0S seus
colaboradores, pagamentos em dia, concedemos folgas, estabelecemos um sistema de
remuneracdo variavel, as colaboradoras possuem boas condi¢cdes de trabalho,
fornecemos feedback, ha uma seguranca no cumprimento das obrigac@es trabalhistas e
sociais por parte da empresa e premiacdo por metas atingidas. Além disso, para as

gerentes, a Orion paga o plano de saude individual.”




PROBLEMA

Diante da insatisfacgio com a nova politica de remuneracdo variavel, a
empresaria lara para um pouco para refletir até que ponto essa insatisfacdo prejudicou a
sua empresa. Pois, mais precisamente a remuneracao variavel por comissdo individual
gerou uma grande insatisfacdo por parte dos colaboradores afetando inclusive no
comprometimento com os resultados das vendas. Pensando nisso, lara juntamente com
Sandra, a Gerente da Orion pronta-entrega refletem sobre o dilema e se perguntam: e
agora o que fazer para a equipe voltar a se sentir motivada, realizando o crescimento
diario nos resultados? Sera que somente a alteracdo na politica de remuneracao seria 0
suficiente para atingir os resultados desejados pela Orion pronta-entrega? Ou seria
necessario adotar outras estratégias do tipo: investir em outras mercadorias, procurar
novos fornecedores, investir em outros produtos ou géneros e até mesmo adotar outro

sistema de venda? E por fim investir em treinamentos para as vendedoras?

NOTAS DE ENSINO
RESUMO

O Caso Orion Pronta-Entrega, trata de um dilema vivido pela proprietaria lara e
a sua gerente Sandra. Pois, lara resolveu apostar em uma nova estratégia de
remuneracado variavel, classificada como de comissao individual. E essa mudanca gerou
uma insatisfacdo nos colaboradores, proporcionando impactos na motivacdo e
comprometimento da equipe de vendas. O caso ainda contribui na avaliacdo e nos
impactos da motivacdo nos resultados das vendas e, consequentemente no crescimento
da empresa. A empresa foi iniciada em agosto de 2004, mas o problema sé veio a tona
meados de junho de 2012. Os dados foram obtidos através da observacdo e de
entrevistas realizadas com a proprietéria, a gerente Sandra e a vendedora Luciana. O
caso pode ser aplicado nas disciplinas de administracdo de recursos humanos e

remuneracao estratégica em cursos de graduacéao e pos-graduagéo.

PALAVRAS CHAVES: PROCESSO DE MUDANCA; SISTEMA DE
REMUNERACAO; IMPACTOS NA MOTIVACAO; COMPROMETIMENTO;
PRODUTIVIDADE; EQUIPE DE VENDAS; FONTE DOS DADOS



Este caso relata uma situacdo real, iniciada em agosto de 2004, na empresa
Orion Pronta-Entrega, loja da area de confeccdes atacadista, com um problema gerado
em meados de junho 2012. Os dados foram obtidos através da observacdo e de
entrevistas realizadas com a proprietaria, a gerente Sandra e uma vendedora. Para
garantir a veracidade e fidelidade das informacdes contidas neste trabalho académico, a
empreséria lara permitiu divulgar o nome da empresa e dos colaboradores citados no

Caso.
OBJETIVO DE APRENDIZAGEM

O caso Orion ConfeccGes tem como objetivo gerar uma reflexdo sobre o
processo de mudanga no sistema de remuneracdo e seus impactos na motivacdo e
comprometimento/produtividade nas equipes de vendas. O caso ainda contribui na
avaliacdo e nos impactos da motivacdo nos resultados das vendas e consequentemente
no crescimento da empresa, como também no desenvolvimento de estratégia de vendas

e satisfacdo dos clientes.
SUGESTAO PARA DISCUSSAO DO CASO

Este caso pode ser lido em 30 minutos em sala de aula. Sugere-se a sua
aplicacdo nas disciplinas de administracdo de recursos humanos e remuneragdo
estratégica em cursos de graduacdo e pds-graduacdo. A metodologia indicada devera
iniciar: a) Discussdo sobre a questdo da politica de remuneracao varidvel, conceitos e
fatores positivos/negativos em relacdo aos vendedores; b)Leitura individual e discussao
em pequenos grupos, no maximo de quatro pessoas; ¢) Levantamento de solucBes para
situacdo-problema; d) Fechamento com orientagdes conceituais e procedimentais pelo

professor.
ALTERNATIVAS PARA ANALISE DO CASO

Para compreensdo dos impactos da problematica politica da mudanca na
sistematica de remuneracdo variavel, surge uma questdo inicial: Qual seria 0 modelo
satisfatorio de remuneracdo varidvel que atenderia as necessidades da empresa e dos

seus colaboradores?



Para uma compreensdo inicial dos impactos da problematica da politica de
remuneracdo variavel no ambito da insatisfacdo dos vendedores, se faz necessario
destacar uma reflex&o sobre a motivagdo e tomar como atitude para reverter a situacéo
em que se encontram os colaboradores da Orion, visto que a perspectiva de
desestabilizacdo econémica reflete diretamente no desempenho das pessoas, além disso,
na relacdo interpessoal e intrapessoal. Pois, para os vendedores a remuneracdo € mais
que uma comissdo, € um reconhecimento de um trabalho realizado, ou seja, 0s
vendedores ndo devem ser recompensados apenas pelo cargo que exerce, mas pelo
papel que desempenham, pelo seu esforco, habilidades e capacidade de aprendizagem,
porém muita das vezes existe um tipo de resisténcia por parte dos mesmos, mas quando

sdo incentivados para isso contribuem com eficiéncia e eficicia quanto a sua funcéo.

A remuneracdo varidvel é uma poderosa ferramenta para alcance de metas
empresariais e de motivacao para os empregados (XAVIER, SILVA E NAKAHARA,
1990).

No caso em questdo, alguns funcionarios mencionaram estarem insatisfeitos com
o trabalho, influenciando inclusive na mudanca de relacionamento interpessoal dentro e
fora da empresa. Gerando insatisfacdo, desmotivacdo, descontentamento, desanimo e
frustracdes. Devido a diminuigdo das comissdes e em outros casos isso levaria até

problemas na vida pessoal.

Para Herzberg apud Krumm (2005) a satisfacdo e desempenho elevados no
cargo estdo relacionados com o atendimento das necessidades motivacionais do
funcionario. A insatisfacdo e a satisfacdo ndo sdo extremidades de um continuo; em
verdade sdo conceitos diferentes. A insatisfacdo € provocada pelo atendimento
insuficiente dos fatores higiénicos, que se manifestam no ambiente de trabalho e
abrangem a qualidade da supervisdo, as relacdes interpessoais, as condicdes fisicas de
trabalho, as politicas e a gestdo da organizacdo, os beneficios e a seguranca na funcao.
Quando os fatores higiénicos estdo atendidos,as pessoas ndo apresentam elevado grau
de insatisfacdo. Ao contrério, a insatisfacdo das pessoas € esperada se esses fatores ndo
forem atendidos. A autora ainda acrescenta que a motivagdo so brilha quando os fatores
motivacionais estdo razoavelmente atendidos. Esses fatores estdo relacionados com a
tarefa do funcionario e incluem autonomia, prazer na realizacdo do trabalho, desafios e

responsabilidade e recompensas por resultados.



O vendedor desempenha papel critico na difusdo de inovacGes, quer sob a forma
de novos produtos, novos servigos ou ainda de ideéias. O vendedor € a fonte de
informacgdes sob usos e aplicacdes de um novo produto ou servigo. Por isso, ele deve
estar sempre bem-informado acerca do que vende, para poder prestar orientacdes
adequada a cada cliente potencial. Em qualquer tipo de negocio, a empresa como um
topo é o grande centro de custos. A Unica area que efetivamente se incumbe de trazer
receita para a empresa é a area de vendas. O vendedor como um desencadeador de
negocios é quem se incumbe de gerar a receita que torna a empresa viavel (COBRA,
1994). Pois, o vendedor ¢ uma grande ferramenta de negociacdo. Ele é os olhos, os
bragos, as pernas e as portas de oportunidade para qualquer ramo de negocio. Através
deles é possivel saber em que investir e sdo eles os responsaveis pela existéncia das
pequenas, medias e grandes empresa. O pessoal hoje deixou de ser uma despesa e sim

passou a ser um investimento, é o conceito mais correto.

A empresa ndo pode perde o seu foco e ndo deixar de desenvolver novas
estratégias, porém tudo deve ser visto no geral, sempre procurar criar acbes que possam
ser pensadas pelo conjunto, principalmente quando se trata de uma micro empresa.
Pensando nisso é necessario que a gestdo reavalie as formas de comissionar 0s seus
colaboradores. Como primeiro passo sentaria com o0s seus colaborados e apresentaria 0s
resultados. Colocando a situacdo para chegarem juntas ao um ponto m comum, rumo ao
sucesso de ambos. Algo que venha conciliar os interesses do conjunto ou da equipe e
ndo “euquipe”. Com isso gerando novamente o crescimento nos resultados e em contra

partida impactando dos resultados das vendas.

O vendedor pode ser entendido como parte visivel de um conjunto de decisdes e
praticas administrativas que caracterizam a administracdo de vendas em um nivel
estratégico. Isso inclui sistema de remuneracdo mais refinados (com o uso de mais
variaveis, por exemplo), melhor definicdo de administracdo de clientes, sobretudo
clientes especiais, administracdo de informacgdes e 0 uso da tecnologia, e assim por
diante. Todas essas varidveis sdo trabalhadas no planejamento e administracdo de
vendas (CASTRO E NEVES, 2012).



Para Robbins, Judge e Sobral (2010), existem trés vertentes que levam a esse

resultado:

e relacdo entre esforco e desempenho — grau de percepcdo do empregado de
quanto o esforco pessoal influenciara seu desempenho no trabalho. Por exemplo:
se uma pessoa ndo sobe usar o software PowerPoint para fazer a apresentacédo de
um projeto para a diretoria, a chance de produzir um material de qualidade é
zero, nao importa o quanto ela se esforce. Caso ela decida fazer um curso e
praticar a elaboracdo de slides por uma semana, varias horas por dia, entdo a
probabilidade de alcangar um bom resultado aumentara significativamente (alto
esforgo corresponde a esperanga de exceléncia em resultado). Entretanto, se ela
resolver tentar por conta propria e treinar uma semana somente uma hora por
dia, a chance de obter resultado mediano ou baixo sera grande (esfor¢o baixo
supde expectativa baixa de conseguir exceléncia no resultado);

e relacdo entre desempenho e recompensa — é o valor subjetivo que indica o
quanto um empregado acredita que seu desempenho ira influenciar em
determinado resultado e o quanto é provavel que ele venha a obter esse
resultado. Por exemplo: um funcionario percebe que a empresa valoriza a
meritocracia, entdo, ele passa a acreditar que quanto melhor o seu desempenho,
maior sera a chance de ele ser promovido;

e relacdo entre recompensa e metas pessoais — € o valor subjetivo que o
empregado incorpora ao resultado especifico do trabalho. Existem empregados
que valorizam promocdes em primeiro lugar. Outros colocam como principal
objetivo aumentar recompensas financeiras. Outros mais preferem participar de
uma equipe de alto desempenho cujo objetivo seja encontrar solugdes
inovadoras e para alguns outros, a capacitacdo ocupa 0 centro de suas
preocupacdes. Entdo, uma promocao terd um valor diferente para eles, podendo,

até mesmo, ser vista como algo ruim.

Diante desse contexto, sugere-se que a empresa volte a apostar na forma da
remuneracao varidvel utilizada anteriormente, pois existia uma acomodagao por parte de
alguns como a propria gestora acrescenta, mas com certeza voltaria em curto tempo,
para alavancar novamente as vendas. E, além disso, criaria uma forma de premiacéo por
marcas, a partir de uma meta instituida pela gestora. As metas e intengdes das pessoas

estimulam a pratica de comportamentos especificos (SPECTOR, 2012). Nesse contexto,



0 objetivo consciente do desejo de uma pessoa ¢ chamado de meta. Por tratar de algo
comum para todo e qualquer negocio, esta teoria tem larga aplicagio no mundo
empresarial, visto que ndo ha organizacdo que ndo tenha metas (MACEDO,
2012).Assim, além de ganharem a comissdo da meta geral da loja, ainda receberiam

também uma premiacao por marcas vendidas.

Kinicki e Kreitner (2006) apontam, no modelo de Edwin Locke, quatro

mecanismos com potencial para estimular pessoas:

e as metas dirigem a atencdo — metas focam a atencdo das pessoas para acOes
relevantes;

e as metas regulam o esfor¢o — metas condicionam para a acao;

e as metas aumentam a persisténcia — metas tendem a fazer com que as pessoas
percebam desafios como barreiras a serem superadas;

e as metas estimulam as estratégias e os planos de acdo — metas ajudam a perceber
a operacionalizacdo de estratégias e planos de agdo como um conjunto de agdes

encadeadas racionalmente na diregdo de um objetivo maior.

Como por ventura também pode ser trabalhado com os fornecedores, algo como
premiacdes de pecas, desconto ou até mesmo viagens para melhor vendedora do més.
Com isso aumentaria as vendas e em contra partida a compra de novos produtos, pois

iria existir a lei da Oferta x Demanda.

Pra isso, o vendedor deve estar orientado para a construcdo de relacionamento
com os clientes. O trabalho do vendedor deve ser orientado para a construcdo de
confianga para que, mesmo em detrimento da perda de vendas no curto prazo, no longo
prazo os ganhos pelo estabelecimento desse relacionamento sejam superiores. O
relacionamento pode representar orientacdo técnica, servicos e também bom
relacionamento social. O vendedor mais do que nunca hoje, deve resolver problemas.
Os métodos de vendas devem ser muito mais baseados em métodos soft do que hard.
Métodos hard sdo aqueles em que o vendedor tentara vender sem levar em consideracao
a real necessidade do cliente. Em outras palavras, o produto sera vendido mesmo se o
cliente ndo estiver certo de que precisa dele. E uma orientagio de curto prazo, porque
apos a venda ser feita o cliente certamente se dara conta de que néo precisaria daquele
produto ou daquela quantidade e se sentira enganado. Estocar clientes de forma

demasiada para atingir volumes de venda é um caso classico de orientagdo de curto



prazo, provavelmente estimulada por programas de remuneracdo baseados em volume.
Métodos soft sdo aqueles em que o vendedor estdo preocupados com a resolucdo dos
problemas dos clientes e, consequentemente , constroem relacionamentos baseados em
confianca e em um bom nivel de servicos (CASTRO E NEVES, 2012).

Em um mercado competitivo onde a qualidade do produto ou servigco ndo é mais
o diferencial, a qualidade do atendimento se torna um fator estratégico para a empresa.
Ter um produto de qualidade é obrigacgdo, e atender o cliente com qualidade é o grande
diferencial. A qualidade ndo apenas se refere ao produto ou servigo, mas também na
forma que é vencido, ou na maneira que o cliente é atendido. N&o adianta um produto
ou servico ser muito bom tecnicamente, ou ser produzido pelos rigorosos controles de
qualidade, se a forma que os profissionais que atuam na empresa tiver um tratamento
inadequado junto ao cliente. Ndo é a empresa que determina o grau de qualidade em
relacdo a um produto ou servico, e sim o mercado. As empresas, portanto, para
definirem o nivel de qualidade devera pesquisar junto ao mercado qual € o grau de

expectativa em relagdo a um produto ou servi¢co (ZENONE, 2009)

QUESTOES DE DISCUSSOES

1- Com base nas caracteristicas da Orion, identifique o significado da remuneracéo
variavel para os colaboradores?

2- Quais os impactos causados na vida dos vendedores fora e dentro da Orion, com
base da nova remuneragdo varidvel adotada pela organizacéo?

3- Como o gerente deve proceder pra tornar a funcdo do empregado potencialmente
motivadora?

4- Identifique os fatores psicossociais e organizacionais predominantes no caso
estudado.

5

Que estratégia de gestdo de pessoas devem ser adotadas pela Orion?
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