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PLANO DE EXPANSAO COMERCIAL NO MERCADO PAULISTA: O CASO DA
INKOR COM ABORDAGENS COMERCIAIS TRADICIONAIS E MODERNAS

“CONFIEM EM MIM”

Em uma tarde de sexta-feira, no auge da pandemia da COVID-19, Luiz Gonzaga
(conhecido como Zaga), diretor do grupo Inkor, redne Lauro, gestor de controladoria, Liciane,
gestora financeira e César, gestor comercial. Sem enrolacdo ele explica:

- Gente, como vdo? Precisamos antecipar nosso plano de entrar no estado de Sdo
Paulo. Quero participar do leildo para comprar uma empresa no distrito industrial de Rio
Claro - SP e instalar nossa unidade ld, essa empresa tem muitos equipamentos que podemos
utilizar e estd localizada no meio de um dos maiores polos cerdmicos do pais.

- Zaga, eu acho otimo podermos dar esse grande passo. S6 acredito ser um pouco
arriscado comprometermos tanto caixa assim, jd estaremos com duas fdbricas sendo montadas
no Parand nos proximos 2 anos. Argumenta Liciane.

- Também acho uma otima noticia! S6 precisamos ter um certo cuidado nesse momento.
Com a pandemia nossos custos com importa¢do e volatilidade no fornecimento de insumos
aumentaram muito. Ndo é melhor aguardarmos um pouco essa poeira baixar? - Lauro
complementa.

- Sdo Paulo tem um mercado potencial para ser nossa maior operagcdo! S6 precisamos
discutir sobre quem enviar para ld para gerir o comercial, o desafio de entrar naquele mercado
ndo é simples. César comenta.

Ap6s alguns momentos conversando todos concordaram que essa seria uma boa
oportunidade para se instalar no estado por conta da possibilidade de adaptagcdo da estrutura
fabril da empresa a ser comprada e custo envolvido ser relativamente baixo em todo o contexto
operacional.

Pessoal, confiem em mim. Vai dar tudo certo. Precisamos de um esforco de cada setor
para trabalharmos do nosso jeito, enxutos e com sinergia. Assim que a fdbrica estiver rodando
e iniciarmos os trabalhos comerciais, as coisas ficardo mais fdceis. Zaga conclui.

A INKOR

Atualmente a empresa € posicionada como uma empresa brasileira que atua na producao
de argamassas, impermeabilizantes, aditivos, saneantes e tintas destinadas ao setor imobilidrio.
A capacidade de produgdo de mais de 400.000 toneladas por ano se divide entre a matriz
catarinense e uma filial em Osorio, na grande Porto Alegre — RS. Conta ainda com as unidades
fabris de Rio Claro, SP, Guaira e Piém, PR.

Atualmente, em atividade da fase final de construcio uma fdbrica de injecdo de
polimeros para confec¢do de suas proprias embalagens e artigos complementares para
construgao civil, além de uma fabrica de Blocos Celulares — planejando uma estrutura para ter
a maior capacidade produtiva desse item na América Latina. S3o mais de 700 SKUs diferentes
que compde os catdlogos, o que possibilita a empresa atender uma extensa demanda dos
mercados da construcdo, desde as fases mais primdrias ao acabamento das obras podendo
atender os diversos subsegmentos do varejo e engenharia.

E possivel encontrar produtos da Inkor nos trés estados da regido sul do pais, também
em outros paises, como Paraguai, Uruguai, Argentina, Jamaica e Caribe. A organizacao atua no
mercado corporativo, com 10% da producdo vendida para o mercado externo, outros 10%
diretamente no canal de engenharia — as construtoras, escritérios € empreiteiras, e restante,
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correspondente a 80% do volume produtivo, atende o varejo, com mais de 4.000 clientes s6 em
Santa Catarina.

Como um dos diferenciais competitivos para conseguir atender oferta em larga escala e
diminuir a volatilidade dos precos, a Inkor extrai e beneficia alguns dos insumos mais
importantes de sua cadeia. Conta com uma jazida prépria para extracdo mineral e
reflorestamento para a madeira necessdria na linha de producao. Para a producao, até 70% da
energia consumida vém dos painéis solares, utiliza 4gua captada das chuvas, trata e reutiliza os
seus efluentes no processo, recicla os pallets e similares, além de utilizar embalagens 100%
reciclaveis.

A empresa € detetora de quase 100% das etapas de producgdo, passando desde a extracdo
e manipulacdo mineral, automacdo do trabalho chegando até a entrega para o lojista ou
construgdo, por meio de freteiros e frota prépria.

A linha de argamassas € responsével por grande parte do volume vendido, normalmente
fornece uma margem de contribuicdo menor do que as outras linhas - por conta do valor
percebido pelo mercado e estratégia de posicionamento da empresa. Para equilibrar a
lucratividade € orientado inserir nas negociacdes outros produtos do portifélio com melhor
margem. A empresa vem mantendo um crescimento médio de aproximadamente 30% ao ano
nos ultimos anos. Em 2020 mesmo com a pandemia, a Inkor fez grandes negociacdes com
fornecedores, ampliou jazidas e abasteceu seus estoques, garantindo o abastecimento de seus
clientes. A projecdo € mais do que dobrar de tamanho até 2024.

E TUDO COMECOU

Inkor nasceu em 2004, porém pode-se dizer que ela € fruto do espirito empreendedor e
perseverancga do Zaga e sua familia. Anos antes de entrar na industria, a familia era dona de um
restaurante em Imbituba - SC que atendia boa parte dos colaboradores das empresas que
movimentavam a cidade, como a ICC - Indistria Carboquimica Catarinense, a Industria
Ceramica Imbituba S/A e o Porto de Imbituba. Posteriormente montaram um hotel para atender
esse mesmo publico. Tempos depois a familia decidiu mudar de ramo, para transporte de cargas,
tendo uma frota propria de caminhdes. Tiveram uma ripida passagem pelo mercado de
distribuicao de bebidas e postos de combustiveis até que entraram no ramo de materiais para
construc¢do, com uma rede de lojas de varejo em Santa Catarina.

A rede foi expandindo e se tornou uma das maiores do estado de SC, atuando fortemente
no litoral do estado. O faturamento mais expressivo da varejista era proveniente de
revestimentos ceramicos e agregados — pisos, porcelanatos, argamassas, rejuntes e etc. Dado a
alta demanda de compostos arenosos € complementos para os revestimentos vendidos na rede,
Zaga enxergou uma oportunidade para entrar na industria. Comegaram a produzir a prépria
argamassa para atender a demanda das lojas.

Ao longo do tempo os produtos produzidos pela Inkor comecaram a ser vendidos até as
lojas concorrentes. Passado algum tempo o grupo tomou a decisdo de direcionar todos os
esfor¢os para a industria, melhorando o controle de processos com a compra de jazidas e
maquindrio, ampliando as equipes e ganhando market share no sul do pafs.

Naquele momento, Zaga percebeu que investir na industrializacdo das argamassas foi
uma decisdo acertada, pois entendeu que conseguiria alcancar um nivel de escalabilidade
operacional e eficiéncia financeira.

- Liciane, precisamos vender, e muito! Esse mercado promete! Ndo podemos mais
depender apenas da loja. Comenta informalmente, Zaga.

- E vamos vender! A nossa argamassa estd ficando cada dia melhor. Mas precisamos
de alguém para nos ajudar nas vendas. Liciane comenta.



- Precisamos encontrar um profissional no mercado. Alguém que seja "gente como a
gente", que seja simples e goste de ir para o mercado.

Um certo dia, Zaga encontra o César em frente a um dos galpdes da empresa e iniciam
uma conversa despretensiosa. Se demonstrando humilde e bastante interessado em conhecer
tecnicamente o produto, mesmo vindo de outro segmento, chamou a atencdo do Zaga.

O “Seu César” trabalhou na antiga Brahma e de outras empresas de distribuigdo, onde
gerenciou equipes comerciais e consolidou sua carreira no ramo de bebidas que, historicamente,
¢ extremamente pulverizado e agressivo comercialmente.

Ap6s algumas conversas e negociacdes, Cesar aceitou a proposta e topou o desafio em
um novo mercado, assumindo imediatamente a gestdo comercial da Inkor.

Nos primeiros meses a operagdo logistica funcionava de duas maneiras: Os clientes
maiores compravam no modo “retira”, onde eles contratavam uma empresa para buscar a carga
diretamente na empresa. A outra forma era atender o pequeno varejista entregando com a
propria frota da empresa. O gerente César que, também possuia um pequeno caminhado,
inclusive fazia as rotas, vendia e, por muitas vezes, ele mesmo entregava. Naturalmente o
volume aumentando e a equipe comercial foi expandindo, onde representantes e supervisores
foram sendo contratados.

Vendo oportunidades no mercado, criou-se a linha de rejuntes e algum tempo depois a
de impermeabilizantes para construcdo civil. Com o portif6lio aumentando criava-se mais
condi¢des de faturamento e negociacdes de precos mais agressivas. Era possivel vender com
maiores descontos um produto de alto giro como a argamassa, caso fosse vendidos outros SKUs
do portifélio, que equalizavam a margem média do pedido.

Alguns anos depois foi a vez da implantacdo da linha de tintas imobilidrias e
complementos. Inicialmente ndo foi facil se consolidar no mercado, pois sdo produtos onde
existe maior preferéncia por marcas especificas, lojas especializadas e uma concorréncia mais
agressiva.

Desde o inicio da gestdo comercial, foram sendo formadas equipes comerciais em
diferentes formatos e sistemas. Para chegar ao formato considerado ideal para cada momento,
César, Zaga e os supervisores testaram, avaliaram e ajustaram o modelo trazendo a evolucdo da
consciéncia da equipe comercial em buscar sempre a melhor experiéncia do consumidor através
de trade marketing e alavancas de sell out, ou seja, exposi¢ao da marca, espaco em loja e acdes
comerciais criativas.

Meados de 2014, apds a andlise de alguns relatdrios de trabalho e performance, Zaga
questiona o gerente.

- O que acha de mudarmos a equipe de representantes para vendedores contratados,
César? - Pergunta Zaga.

- Entendo que pode até funcionar. Mas o representante é remunerado exclusivamente
pelo resultado, jd o vendedor contratado recebe o saldrio mais encargos ele entregando valor
ou ndo. Precisamos colocar “na ponta do lapis”.

- Certo. O que acha de fazermos um teste? Vamos colocar um vendedor CLT naquela
regido da grande Porto Alegre — RS, onde ainda ndo temos representante. Fornecemos um
carro plotado para ele e pagamos as despesas com deslocamento mais um saldrio fixo. Zaga
sugere.

- Otimo, vamos fazer esse piloto. Mas precisamos ofertar uma remunera¢do varidvel
para compor o saldrio. Assim premiamos o bom resultado e ndo deixamos o vendedor na zona
de conforto.



Apods seis meses, os gestores entenderam que o modelo CLT ndo entregou bons
resultados, por se tratar de um investimento inicial muito alto. Um ponto ja observado no
recrutamento € que na maioria dos casos, os candidatos a vendedores CLT que concordaram
com o saldrio, beneficios e condi¢des propostas pela Inkor, ainda ndo possuiam relacionamento
com os clientes da drea delimitada. Assim o tempo para construcao desse relacionamento e para
prospeccdo de uma base consistente era maior se comparado com algum representante que ja
trabalhasse na regido com outra pasta que atendesse o mesmo perfil de clientes B2B.

Com os resultados obtidos, a solucdo encontrada foi trabalhar de forma hibrida em
alguns casos: até que o vendedor consiga criar um relacionamento no mercado e manter um
volume de vendas linear consideravel. Nesse caso, a Inkor mantinha o contrato de trabalho na
forma de CLT arcando com os custos de transporte, alimentacao e encargos. Apds iSso cessa o
contrato e o vendedor se torna um representante comercial no contrato de CNPJ com registro
no CORE (Conselho Regional dos Representantes Comerciais), onde ele passa a receber apenas
a remuneragdo varidvel por comissdo média de 2 a 7% sobre a liquidez do faturamento, similar
ao que o mercado utiliza nesse ramo.

Buscando sempre a proximidade com o mercado, a cada 5 a 8 representantes um
supervisor comercial era nomeado para liderar a sua equipe, para dar um suporte intensivo para
o mercado e sua equipe. Neste caso, o trabalho do supervisor comercial consistia em treinar e
acompanhar sua equipe no mercado, definir e monitorar metas em todas as linhas, auxiliar nas
grandes negociagdes, acompanhar execuc¢do dos materiais de trade marketing e oferecer
capacitacdo técnica para os profissionais e lojas de sua regido.

A definicdo das carteiras de clientes de cada vendedor e o formato de atendimento
seguem principios muito similares ao varejo de bebidas: Cada representante/vendedor é
responsavel por uma drea geogréifica consideravelmente pequena (se comparada com um
representante de lougas sanitdrias ou revestimentos ceramicos, por exemplo) e atua com visitas
no minimo quinzenais. Assim o objetivo € atuar de forma mais assertiva na regido delimitada,
buscando o conceito de maior pulverizagdo e prospec¢ao, alcangando o maior nimero de pontos
de venda possivel, resultando em capilaridade e acessibilidade, em um formato de venda
intensiva. Na visdo da empresa, uma drea enxuta possibilitava também que, os custos logisticos
do representante e da empresa sejam reduzidos por conta de tempo e distancia de deslocamento.
Devido a proximidade também era possivel melhorar o relacionamento com os clientes e
consumidores finais, além de poder oferecer um melhor nivel de servigo.

SAO PAULO, Al VAMOS NOS!

Boa parte dos ocupantes dos cargos de lideranca da empresa é formada na prépria
empresa e todos t€ém orgulho disso. A maioria dos gerentes e encarregados iniciaram na empresa
em cargos operacionais € como auxiliares, por isso conhecem os processos de ponta a ponta.

Mas com a expansdo da Cia em ritmo acelerado contratacdes foram sendo feitas em
todas as dreas. Pessoas de outros segmentos industriais € comerciais foram entrando para
contribuir para o aprimoramento dos processos e resultados criando uma lideranca mais diversa.

Ap6s compradas as instalagdes de Rio Claro — SP, comecou a forga-tarefa de envio das
equipes proprias de metalurgia, manutencao, elétrica e automacgao. Foram alguns meses para
adaptacgdo dos silos e dutos, instalacao dos novos motores e sistemas de automacao e integracao.
Além de inimeras reformas estruturais e estéticas.

E o “xadrez” das pessoas da gestdo comercial? Foi decidido movimentar Gabriel, um
supervisor que ja trabalhou nos trés estados do Sul e detém conhecimento das linhas de
produtos, aplicacdes e marketing da Inkor. Para a condug@o desse movimento, decidiram trazer
um gerente comercial do mercado, Tiago advindo de uma grande cervejaria do pafs, para gerir
a execucgdo e estruturacdo das estratégias da expansdo comercial, além de um gerente fabril
também externo, o Cleyton, vindo de uma grande concreteira do pais. A ideia era a empresa
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usar a experiéncia dessas duas pessoas em outras grandes companhias sem perder a esséncia do
trabalho da Inkor.

O prazo para iniciar as vendas no estado era curto, poucos meses e Tiago, foi gerente de
nivel de servico na Ambev, além de ter passado por cargos de inteligéncia comercial e lideranca
de equipes, passou algumas semanas fazendo rotas em todas as regides com todos os
supervisores da empresa e na sequéncia foi para Rio Claro iniciar os trabalhos juntamente com
Gabriel.

Falando de politicas comerciais, a estratégia inicial foi replicar o modelo de trabalho do
sul da forma mais rdpida e organizada possivel, respeitando e se adaptando as particularidades
locais. Contratar e capacitar uma equipe inicial para comecar as vendas e escoamento dos
primeiros estoques foi o trabalho extensivo do primeiro més de operacdo. Em seguida expandir
o raio de prospec¢do de representantes e irem formando as préximas turmas para operarem no
mercado. As plataformas para conseguir bons nomes para entrevistar foram as mais diversas:
Redes Sociais, visitas aos clientes para conseguir indicagdes, visitas nas industrias que atendiam
o mercado de construcdo e até uma pesquisa paga para encontrar os CNPJs com CNAE de
Representantes comerciais e agentes do comércio de madeira, material de construgdo e
ferragens.

A definicdo inicial das regides de atuagdo de cada representante a ser contratado foi
baseada em densidade demografica, PIB das cidades, quantidade de possiveis clientes
mapeados e proximidade geografica entre as cidades e a fabrica. Depois de entrevistadas e
escolhidas as pessoas que tenham um perfil comercial e um método de trabalho similar a Inkor,
verificou-se as cidades atendidas e as encaixou nas dreas disponibilizadas procurando adequar
as cidades de uma &rea para outra quando necessério. E em todos os casos foi preciso alguma
readequacdo das cidades de cada microrregido antes de fazer os contratos de contratagdo, pois
cada representante alegava ter carteira importante de clientes em cidades que correspondiam a
microrregides antes destinadas a outra pessoa. Empasses eram enfrentados com maior
frequéncia ao se fazer a separagcdo dos territorios e escolha das pessoas para dreas de alta
densidade demografica e clientes potenciais, como os grandes centros de Sorocaba, Campinas,
Sao Paulo capital etc.

Com a primeira leva de contratados definida, foi o momento de treinar as pessoas e ir
para o mercado. Todos os recém-contratados foram levados para unidade fabril para a
integracdo. Passaram por treinamentos de todas as linhas de produtos, politicas comerciais,
faturamento de pedidos e aplicativos da empresa e, ao final, acompanharam todo o processo de
producdo desde os misturadores a expedicao. Nas semanas seguintes, foram para o mercado
acompanhados de um supervisor ou gerente para auxiliar no fechamento das primeiras
negociagdes e reforgar os conhecimentos.

COM ESSES RESULTADOS, PRECISAMOS ACELERAR!
ApOs alguns meses de trabalho e analisando os processos e resultados de operacdes e
faturamento Tiago a Zaga tiveram uma primeira reunido de alinhamento sobre a nova regio.

- Fizemos tudo nos conformes, Seu Zaga. Do ponto de vista do processo, estd tudo sendo
bem executado, as diretrizes corretas, o setor estd bem-organizado, temos estrutura de vendas
montada, territorios e rotas, politicas, orcamentacdo, metas e objetivos definidos, nosso
modelo de field sales estd acontecendo. Temos realmente gestdo de vendas aqui em Sdo Paulo,
pessoas e processos bem-organizados e definidos e o resultado estd aparecendo.

- O volume até que estd vindo! Acima do que haviamos esperado para o inicio. Porém
o resultado do caixa estd apertado, o financeiro estd me pressionando. Vamos pensar em uma
Jorma de melhorar nosso alcance a novos PDVs e o faturamento. Se esperarmos soé pelas novas
contratagoes de representantes, vamos evoluir devagar. Zaga comenta com Tiago.



- O senhor quer que mudemos o que vem sendo feito? Quer que organizemos o setor de
alguma outra forma? A principio mantive o modelo tradicional que jd vinha sendo feito na
Inkor, até para ndo gerar conflitos.

- Eu sei, e tens todos os méritos, mas precisamos ser agora, mais agressivos,
aumentando o faturamento no curto prazo

- Entendi, entdo tenho duas sugestoes, Seu Zaga. A primeira é verificar se nossos
investimentos em marketing digital estdo surtindo efeito, pois recebi poucos clientes que vieram
das redes sociais e poucos contatos que fiz no mercado jda conheciam a marca Inkor.

- A segunda é mais ousada, é botarmos em prdtica parte daquele projeto de Inside Sales
(vendas internas) que sugeri no inicio. Sou experiente nisso, comandei isso na outra empresa
que trabalhava, sei implantar e gerir esse método.

- Interessante e como fariamos isso?

- A minha ideia é criarmos uma equipe de prospeccdo de leads qualificados, como um
televendas, so que preparado para conectar clientes potenciais aos closers, que sdo os
fechadores de negocios internos. Ou aos nossos representantes e, se possivel, até fazer as
primeiras vendas a esses clientes.

- Eu aqui pensando em como faturar melhor evitando ou reduzindo custos, e tu vem me
falar em contratar mais equipe? Zaga responde.

- Muitas empresas de tecnologia e servicos estdo investindo em equipes para operar no
formato ativo de prospeccdo, qualificacdo e abordagem de relacionamento. E uma forma
interessante de nos conectarmos diretamente a uma base maior de clientes em menos tempo e
com um menor custo. Podemos até “preparar o terreno” para a visita presencial do
representante.

- Entendi, até pode funcionar. Mas precisamos ter ateng¢do em alguns detalhes: Termos
cuidado para esses vendedores internos ndo "se atravessarem” nas negociag¢oes dos
representantes e treind-los muito bem para uma abordagem sutil e objetiva. Conclui Zaga.

- E esse é um problema. Temos que pensar bem como fazer. Mas acho vdlido testar.

Poucas semanas depois foi criado na matriz em SC uma equipe de seis pré-vendedores
para atender os estados de SP e PR, onde havia maiores oportunidades de dreas descobertas e a
marca era menos conhecida. O modelo de trabalho adotado foi definido para que a equipe
qualifique, atenda e desenvolva os possiveis clientes atingidos via outbound ou inbound
marketing.

Inicialmente sem realizar vendas internas pelo fato de a Inkor ainda ndo ter definido
uma politica comercial especifica para esse canal que evite conflitos com os representantes além
de conflitos entre os préprios canais, como atacado, varejo e engenharia, por exemplo. As
principais atividades dessa equipe eram exatamente conectar os clientes de uma regido com o
representante que a atende, apresentando a empresa, enviar materiais institucionais e portifélio,
colher informacdes sobre perfil do cliente e agendar uma primeira visita presencial do
responsavel pela éarea.

Com tais limitacOes os resultados apresentados pela equipe de Inside Sales ndo foram
satisfatorios, em partes pela falta de aderéncia dos representantes ao programa, pois o contato
era feito internamente e o representante ndo efetivava o contato pessoal, e em partes pela perda
do timing de vendas, em que o cliente, até a visita do representante, perdia o ‘“calor da
negociacao”. Isso gerou desmotivacdo da equipe interna e desconfianga da equipe externa.

O DILEMA

As cobrangas de Zaga por faturamento eram grandes e Tiago tinha certeza de que o
método de vendas internas traria o resultado esperado, mas precisava achar a solucdo para
conseguir conectar a nova proposta ao modelo ja estabelecido. Virou desafio pessoal e Tiago
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abragou a causa como projeto pessoal. Caso obtivesse sucesso nesse formato, o plano € expandir
para todo o territério atendido nacional e internacionalmente.

Mas para implantar isso, muitas perguntas apareceram:

- Como definir uma politica de remunerag¢do varidvel para a equipe interna que os
incentive, mas sem que intercedam nas negocia¢des da equipe externa? Como orientar o
vendedor interno a ndo executar negociacdes pequenas ou grandes demais a capacidade do
cliente? Como fazer acontecer as vendas internas, por meio dos Closer e ndo conflitar as vendas
internas aos territérios da venda externa de representantes? Como fazer os representantes
cumprirem as promessas de visitas, sem exigir (caso houvesse exigéncia, poderia configurar-se
subordinagdo, configurando-se vinculo empregaticio, e ndo representacdo comercial)? como
garantir a execucdo de trade marketing, sell out e relacionamento com o cliente? Afinal, de
quem seria esse cliente?

Naquela sexta feira Tiago se viu num dilema, ele sabia com poderia trazer os resultados
esperados, mas estava afogado em como fazer acontecer e como solucionar e evitar tantos
potenciais conflitos e, falando sozinho, se perguntava

- Sera que € vidvel mesmo implantar o Inside Sale com vendas internas e resolver cada
um dos problemas que aparecem? Ou serd que devia manter o formato hibrido de atendimento,
de vendas externas com suporte interno? Mas ndo estd dando o resultado que eu quero, no tempo
que eu quero, sei que vai demorar a adaptar isso. Ou serd que fui teimoso em implantar isso e
devia manter mesmo o método tradicional e passar a cobrar mais dos vendedores apenas,
segurar a pressao de Zaga e deixar as coisas correrem no seu tempo? Acho que me incomodaria
menos... Nossa... preciso resolver isso logo, qual caminho escolher?

NOTAS DE ENSINO

OBJETIVOS EDUCACIONAIS
O objetivo central desse caso é promover a reflex@o, no papel de um gestor comercial,
da tomada de decisdo ao estruturar a expansdo para um novo mercado. Espera-se que apds a
leitura obtenha-se conhecimentos iniciais das realidades vividas pelo gestor comercial e forma
de gerir a forca de vendas. Nesse sentido o presente caso tem como objetivo geral:
e Explicar o processo de Gestdo de Vendas, com relacdo aos seus processos € atribuigoes,
estratégias e decisoes.
Como objetivos especificos:
e Desenvolver o conhecimento da estrutura de vendas
Conhecer os aspectos da representacdo comercial
Demonstrar o processo de defini¢do de territérios em vendas
Elucidar o desenvolvimento de politicas comerciais
Compreender o método de desenvolvimento de objetivos, metas e estratégias comerciais
Apresentar os modelos de Inside Sales e Field Sales

FONTE DE DADOS

As informacdes utilizadas para a criagdo deste caso de ensino foram obtidas de fontes
primdrias e secunddrias. Primadrias, por meio de entrevistas com o sécio fundador da empresa e
membros da diretoria comercial, financeira e controladoria. As secunddrias, por meio de
documentos e website da marca. O nome da empresa e das pessoas envolvidas permaneceu fiel
durante o caso. Os didlogos sdo ficticios, criados a partir das conversas com os gestores, sendo
utilizados com a unica inten¢do de criar a condugdo da evolugdo da histéria.



PLANO DE AULA

Recomenda-se a aplicagdo do caso em cursos de graduagdo e pds-graduacdo em
Administragdo, especificamente nas disciplinas de gestao empresarial, estratégias de marketing,
gestdo de vendas e correlatas. Disciplinas correlatas que trabalham canais de vendas e
estratégias comerciais também podem ser utilizadas.

A aplicagdo do caso em curso de graduagdo necessita de 180 minutos e é recomendada
nos dois dltimos anos. Para a aplicacio nos diferentes niveis de ensino, os modos de aplicagcdo
sdo os seguintes: por meio de um encontro isolado, para a graduacio; ou como ferramenta de
avaliacdo de um componente curricular, quando na pds-graduagdo (Partyka, Lima, & Lana,
2021). Sugere-se que todo o processo de aprendizagem com o caso seja realizado integralmente
em sala. J4 para a pds-graduagdo, pode ser utilizado como instrumento de avaliacdo de
aprendizagem. Ainda, para este nivel, pode ser solicitada a leitura previamente ao encontro. No
Quadro 1 apresenta-se o plano de aula indicado.

Quadro 1 - Plano de aula

ATIVIDADE ATRIBUICAO OBJETIVO TEMPO
Tntrodugdio MODERADOR Ir}tr?(.iuzn os alunos a histéria e ao contetido 15 min.
didatico.
Leitura do caso PUBLICO Conhecimento do caso e apropriagdo dos 20 min.
personagens.
Grupos MODERADOR Formar grupos, de 2 0u\3 partlcipantes, para 15 min.
trabalhar nas respostas as questdes sugeridas.
Discussdo em grupo PUBLICO Tempo de consulta, discussio e redag@o. 40 min.

O moderador conduz a discussdo, passando
cronologicamente pelas questdes sugeridas.

O publico participa apontando as respostas que
desenvolveram. 90 min.
O moderador deve realizar um fechamento,
procurando encontrar uma solu¢dio mais
correta.

MODERADOR

Discussdo em plendria E PUBLICO

Fonte: Elaborado pelos autores (2023).

QUESTOES PARA DISCUSSAO

1) A Inkor trabalhava, em sua maioria, com Representantes Comerciais, embora exista
casos de vendedores regidos pelo regime CLT? Quais as vantagens para cada modelo e
por que a empresa adotou os dois processos? E como se dd a gestdo do processo
comercial e quais importantes aspectos precisam ser contemplados na politica comercial
para garantir o sucesso do modelo?

2) Notou-se que a empresa optou por fazer organizacdo das equipes de venda por
territorios, ao invés de fazer essa gestao por clientes ou por produtos. Este seria o melhor
formato para a empresa? Justifique.

3) A INKOR manteve um modelo tradicional em relagdo formato de gestdo de vendas por
um longo tempo. A mudanga proposta de acoplar o modelo de inside sales concomitante
8



estrutura de field sales pode ser uma estratégia interessante? Quais conflitos ou
potenciais conflitos no modelo hibrido? Justifique.

ANALISE DO CASO E ALINHAMENTO TEORICO

Questao 1

Normalmente essa decisdo envolve questdes relacionadas ao plano de remuneracdo e
encargos na jornada de evolugdo dos custos relacionados a venda e manutencio da base de
clientes (CASTRO, NEVES e CONSOLL, 2018). Tem sido cada vez mais comum o0 uso de
brokers (representantes que possuem poucas pastas para representar e normalmente sio
complementares) aliadas a operadores logisticos, com o objetivo de baratear as operacdes em
termos fiscais — quando comparados com distribuidores que revendem da industria (CASTRO,
NEVES e CONSOLI, 2018). Por isso é muito importante avaliar em qual situacio a empresa
se encontra para tomar a decisdo e as caracteristicas de cada uma das opg¢des (CASTRO,
NEVES e CONSOLI, 2018).

Castro, Neves e Consoli (2018) mostram claramente alguns argumentos que auxiliam
na tomada de decisdo de qual operador comercial utilizar em sua tabela a seguir (Figura 1).

Figura 1 - Qual operador comercial utilizar

Canais de Quaissao | Quais sao Quais os Qualéo Possiveis | Critério para
vendas os os produtos nivel de fontes de | minimizar os

utilizados segmentos territorios vendidos? prego conflitos conflitos
exemplos| atendidos? | atendidos? raticado?

Vendedores

Proprios

Representantes

Col

Revendas

Distribuidores

Canais

Eletrénicos

QOutros

Fonte: CASTRO, NEVES e CONSOLI (2018, p. 41).

A grande maioria da for¢a de vendas da Inkor € composta por representantes comerciais,
desde o inicio de sua atuacdo e, mesmo apds um teste, permaneceu como sendo este 0 modelo
ideal em funcdo da capacidade de acompanhamento constante pela equipe de lideranca
comercial para manter o nivel de servigco promovido pela proximidade com o mercado.

Questao 2

A criagdo e organizagdo de departamentos pode seguir formatos e estruturas diferentes
dependendo das func¢des empresariais definidas (LAS CASAS, 2005).

A organizacao de vendas por territério consiste em definir a separacio das unidades
por area geografica em zonas de venda. Pode ser organizada por pais, estado, cidade, regido,
microrregido ou qualquer forma de divisdo territorial. Esse formato fornece a oportunidade de
encontrar clientes potenciais e chegar mais préximo de um atendimento adequado. As regides
podem tem um gestor regional e gerentes distritais. Os vendedores sao atribuidos aos territorios
especificos e sdo responsdveis pelo desempenho local. Vendas por territério € normalmente
indicada para empresas que atendem clientes que estejam de certa forma concentrados e tenham
um perfil mais homogéneo (LAS CASAS, 2005). A estrutura territorial € relativamente mais
facil de administrar e é a mais utilizada, normalmente preferida por empresas menores e/ou que
atendam territérios muito extensos. A abordagem varia de acordo com o canal de vendas.
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Enquanto uma empresa que vende seus produtos a atacadistas se vé na necessidade de ampliar
o raio de atuacdo, a empresa que vende para um nimero muito maior de varejistas normalmente
prefere territ6rios menores. (CASTRO, NEVES e CONSOLI, 2018). As principais vantagens
desse modelo percebidas sdo: maior flexibilidade; facilidade de contato dos vendedores;
responsabilidades definidas e, por consequéncia, custos reduzidos com deslocamento para
visita (LAS CASAS, 2005). Além de que apenas um vendedor € responsavel pelo cliente em
seu territdrio, o que facilita a gestdao e a rede de relacionamentos. Como desvantagens ou riscos
ha a falta de especializa¢do dos vendedores e o fato de venderem tudo para todos nem sempre
permitem que estejam alinhados com as diretrizes da empresa em direcionar esforcos para
determinados produtos e clientes (CASTRO, NEVES e CONSOLL 2018). Las Casas (2005)
complementa que hd a necessidade de uma estrutura complexa e consequentemente mais cara
para o gerenciamento de um trabalho consistente.

Ja na organizacio de vendas por clientes a empresa trabalha com perfis de clientes
muito distintos e especificos em suas necessidades de consumo (LAS CASAS, 2005), e/ou
quando esses clientes estdo em um ambiente muito competitivo com mudangas muito rapidas
(CASTRO, NEVES e CC)NSOLI, 2018). Nesse formato € atribuido um nimero de clientes para
cada vendedor, que fica responsavel pelo atendimento e venda. A divisdo pode ser feita por
critérios variados, como tamanho, tipo de indistria ou tipo de intermedidrio.

Como vantagens da especializa¢do da equipe de vendas percebe-se um melhor atendimento de
nivel de servico, dado que o vendedor conhece melhor as necessidades de seus clientes.

Como desvantagem verifica-se o custo de operag¢do, dado que normalmente os clientes estao
mais espalhados e a necessidade de viagens fora do itinerario do vendedor, para atendimento
do comprador (LAS CASAS, 2005). Um desdobramento do atendimento por clientes € a divisdo
por atendimento de conta. Onde € considerado clientes de dmbito nacional ou regional. Esses
clientes exigem um atendimento mais complexo e personalizado por sua abrangéncia nacional
e territorio extenso (MEINBERG et al., 2014).

Em relacdo a organizaciao de vendas por produtos, ¢ comum empresas adotarem esse
método de gestdo quando t€m diferentes linhas de produtos em seu portifélio, ou que existam
diferentes fabricas por linha ou tipo de produto ou até quando o produto for muito customizédvel
(CASTRO, NEVES e CONSOLL, 2018). Devido as diferencas técnicas adota-se diferentes
vendedores e administradores que tenham conhecimentos e realizem atendimentos especificos,
similar a venda por clientes. A principal desvantagem percebida por esse formato € a
necessidade de um cliente ser atendido por diferentes vendedores, o que pode ser inconveniente
para o cliente, além de gerar custos extras (LAS CASAS, 2005).

Meinberg et al (2014) explica que a decisdo dos produtos para atendimento nesse
modelo precisa ser avaliada considerando habitos e particularidades locais, potencial da regiao
e capacidade de operacionalizacdo da empresa. Como exemplo, produtos pereciveis precisam
de uma oOtima capacidade de vendas e entrega, aliado a canais curtos de venda bem como
parceiros e distribuidores confidveis e especializados. Canal curto podera ter uma grande
abrangéncia territorial caso o fabricante disponha de uma grande capacidade financeira. As
formas apresentadas acima permitem que sejam combinadas de acordo com a condicdo e
necessidade da empresa. Os gerentes deverdo decidir a estratégia considerando o seu mercado
de atuacgdo, recursos e condi¢des internas e externas que afetam a organizagdo. O modelo da
separagdo por territério € o melhor a ser aplicado na situacdo apresentada da empresa, dado que
sua abrangéncia territorial é extensa e suas linhas de produtos ndo exigem muita especializacao,
como explanado nas referéncias a seguir de Las Casas (2005). Pode-se também adotar um
modelo de atuagdo hibrido, mesclando separacdo territorial e por clientes, onde iria atuar de
forma segmentada nos clientes maiores como home centers e distribuidoras.

A fung@o de potencial de mercado tem uma longa histdoria na economia urbana (CLARK
et. al, 1969). O conceito de potencial de mercado pode ser entendido como uma medida do
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potencial de demanda que toda a populacdo exerce sobre cada local do espaco. O potencial de
mercado em um determinado local representa um indice da demanda de mercado agregada de
toda a estrutura da populacdo ponderando o nimero de habitantes por sua distancia a esse local
(KEEBLE et al., 1982).

Uma alta acessibilidade relativa em uma 4rea dd as empresas localizadas reducgdes
importantes nos custos de transporte, tanto nos mercados de bens (ligacdo de demanda) quanto
nos mercados de insumos (ligacdo de custos) e é mais fécil para eles acessar e transmitir
informacdes. Por outro lado, e por razdes absolutamente andlogas, as empresas localizadas em
regides mais inacessiveis ou periféricas sofrem uma desvantagem comparativa. Keeble et al.
(1982) afirmam ainda, se estas diferencas nas acessibilidades e nos custos de transporte sdo
importantes e condicionam a instalacdo, desenvolvimento e competitividade das empresas, a
longo prazo podem surgir divergéncias no ritmo de crescimento economico entre as dreas com
uma situagdo econdmica mais favordvel (acessivel) e aqueles que ndo desfrutam de tal situagao.

Potencial de vendas € definido como “[...] a parcela do potencial de mercado total que
um fabricante pode razoavelmente esperar vender. [...]” (COLLINS, 2010). Rocha Lima Jr.
(1996) postula que “o potencial de vendas esperado deve ser extraido, sempre a partir da medida
do potencial de mercado, mas com critérios exclusivos de inser¢do, em que a imposi¢ao do
patamar de risco ¢ direta e deverd ser do empreendedor, ndo do planejador.” O autor afirma
que, depois de definida a drea de influéncia e medido o seu potencial de mercado, faz-se a
andlise que estd voltada para a estrutura existente de oferta de bens, destinada ao publico-alvo
que estd na regido de influéncia para o mesmo publico-alvo. Por acdo de pesquisa de campo,
mede-se entdo o potencial de vendas instalado.

A decisdo do novo territério de atuacao se deu pelo fato da regido estar localizada no
meio de um dos maiores polos ceramicos do pais, Sao Paulo. Foi sugerido participar de um
leildo para comprar uma empresa no distrito industrial de Rio Claro Rio Claro - SP e instalar a
unidade 14, essa empresa em questdo tem muitos equipamentos que podem ser utilizados e esta
localizada no meio de um dos maiores polos ceramicos do pafs. Sdo Paulo tem um mercado
potencial para ser a unidade de maior operacdo da INKOR. Todos concordaram que essa seria
uma boa oportunidade para se instalar no estado por conta da possibilidade de adaptacao da
estrutura fabril da empresa a ser comprada e custo envolvido ser relativamente baixo em todo
o contexto operacional.

Questao 3

No passado, as empresas distinguiam claramente quais tarefas eram feitas pelos
vendedores internos e externos. Os vendedores internos ficavam responsaveis por receber os
pedidos dos clientes enquanto os call centers tratavam de problemas e questdes. Por outro lado,
os vendedores externos eram responsdveis por buscar novos clientes e fazer mais pedidos
(NARUS; ANDERSON, 1986; MARSHALL; VREDENBURG, 1988). Os avangos na
comunicacdo, como o uso de software de reunides virtuais e plataformas de midia social,
permitiram que clientes e prospects se comuniquem com sucesso virtualmente. Isso significa
que a equipe de vendas internas, ou inside sales, pode realizar vdrias tarefas que antes exigiam
reunides presenciais de forma simples e econdmica (FERRELL et al., 2010).

As empresas estdo cada vez mais fazendo investimentos em equipes de vendas internas
como parte de suas estratégias. Essas equipes recebem recursos destinados ao crescimento e
fortalecimento de suas empresas (GESSNER; SCOTT, 2009). As equipes de inside sales
precisam perseguir leads, qualificar esses leads e converté-los em vendas (PULLINS et al.,
2017). Se o marketing ndo for gerenciado corretamente, os esforcos feitos para encontrar leads
serdo desperdicados. As equipes de inside sales enfrentam muitos desafios, incluindo saber qual
lead contatar, como contatd-lo e quando fazé-lo. Apds a selecao de prospectos qualificados, as
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equipes de vendas em campo geralmente assumem o gerenciamento de relacionamentos de
vendas e o desenvolvimento de novas contas (GESSNER; SCOTT, 2009).

Existem vérios tipos de equipes de inside sales, também conhecidas como equipes de
qualificacdo de leads. Em geral, o vendedor interno esté a cargo de todas as etapas do funil de
vendas, até o fechamento do negécio. No outro formato, o agente de inside sales estd envolvido
apenas nas fases iniciais do relacionamento com o cliente, procurando oportunidades e
qualificando oportunidades de negdécios para outro agente responsavel, chamado SRD
(Representantes de desenvolvimento de vendas), que faz as cotagdes e, possivelmente, conclui
a venda. Cada membro da equipe desempenha um papel especifico. As empresas agora usam o
inside sales, um novo método de gerenciamento de vendas, como resultado dos avancos
tecnoldgicos e da busca por competitividade. Como resultado da filtragem e qualificacdo da
base de clientes, esse modelo torna a atuac@o da equipe mais econdmica e eficaz.

Segundo Seley e Holloway (2009), o modelo de inside sales oferece varias vantagens.
Uma delas € o aumento do volume: a equipe pode fazer mais contatos diariamente; Maior
Velocidade: o ciclo de vendas pode ser otimizado com processos mais dgeis; Maior Valor: a
agenda da equipe €é mais filtrada e direcionada, o que significa que os custos por venda sao
reduzidos; Melhor Previsibilidade, usando ferramentas de geracdo de dados, € possivel criar um
modelo de negdcios escaldvel, replicdvel, previsivel e mensurdvel com muitos contatos. Isso
torna mais facil organizar e treinar a equipe; Relacdes com o Cliente: o contato por telefone e
via web tornou-se mais fécil, oferecendo suporte e respostas rapidas aos clientes. Esses sao dos
principais beneficios apresentados por Seley e Holloway em relacdo ao modelo de inside sales.

Os gerentes de vendas precisam garantir que as equipes de vendas internas ganhem o
mesmo lucro a um custo menor do que as equipes de vendas de campo. Isso significa que é
necessdrio atender as necessidades das equipes de vendas internas com espago fisico,
infraestrutura de T e telecomunica¢des, bem como contratar e treinar funciondrios. Investir em
equipes de vendas internas geralmente € planejado por varios anos com o objetivo de obter
resultados duradouros (GESSNER; SCOTT, 2009).

Pesquisas indicam que os canais de vendas online podem se integrar as estruturas de
vendas tradicionais para formar estruturas de vendas hibridas; portanto, é aconselhavel utilizar
o modelo hibrido. O sucesso operacional em ambientes competitivos e complexos depende de
funciondrios estratégicos na linha de frente, como vendedores, que sdo capazes de gerenciar
bem as interagdes com clientes, equipe interna de negdcios e parceiros externos. Este método
combina os pontos de vista de vendas presenciais e virtuais, inside sales € field sales (PLOUFFE
et al., 2016). As equipes de vendas online, inside sales e field sales, que sdo parte da equipe
interna de negdcios e sdo um dos principais publicos de relacionamento no portfélio de
relacionamento, trabalham juntas e cooperam em estruturas de vendas hibridas. Os clientes
podem se tornar cocriadores de valor com as tecnologias complementares, que sustentam as
estruturas de vendas contemporaneas (VARGO; LUSCH, 2004).

As equipes de vendas internas e de campo devem trabalhar juntas, especialmente quando
o processo de vendas envolve mais do que a capacidade de uma unica pessoa ou equipe
(WORKMAN; HOMBURG:; JENSEN, 2003). A equipe de vendas de campo cria valor
relacional, resolvendo problemas e aumentando o valor percebido pelo cliente. Por outro lado,
a equipe de vendas internas cria valor agregado, aumentando o valor percebido pelo cliente
(GUENZI; TROILO, 2007).

E dificil garantir uma colaboracio eficaz e continua dentro de uma tnica organizago
de vendas quando as equipes de inside sales, field sales e canal online sao integradas. O sucesso
de um modelo de vendas hibrido depende da gestdo de vendas. A sofisticacio que surge quando
equipes de vendedores internos e externos trabalham juntos em um canal online aumenta a forca
de vendas como um todo, permitindo uma maior presenga € interacdo em varios pontos de
contato (HOGAN; ALMQUIST; GLYNN, 2005). Para maximizar o potencial de vendas e
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fornecer uma experiéncia de cliente consistente em todos os canais, as equipes devem trabalhar
juntas e colaborar bem.

O uso de um modelo de vendas hibrido pode causar problemas e conflitos entre os
diferentes canais de vendas. Os gerentes de vendas devem criar métodos que fomentem a
cooperacdo do grupo para evitar conflitos desse tipo. Isso inclui estabelecer de maneira
estratégica as proporcdes adequadas entre vendas internas e vendas externas, bem como criar
grupos com equipes baseadas nas habilidades individuais de cada membro da equipe. Melhorar
o desempenho da equipe e de seus membros é o objetivo, e os gerentes de vendas devem
descobrir o que mais impacta esse desempenho (GOPALAKRISHNA et al., 2016). Para
garantir que os canais de vendas funcionem bem uns com os outros, é necessdrio trabalhar
juntos e ter uma gestao eficaz.

As vendas externas, juntamente as vendas internas, sd0 muito importantes para o
portfélio de relacionamentos dos vendedores. Esses relacionamentos sdo essenciais para que os
vendedores possam ajudar os compradores e prospects de vendas. Essas equipes devem
trabalhar juntas para construir e manter relacionamentos fortes com os clientes e atender as suas
necessidades (PLOUFFE et al., 2016). A politica de remuneracdo nesse caso deve ser pensada
com cuidado para evitar conflitos na gestdo da carteira de clientes. Uma sugestao € estabelecer
um pagamento fixo para os vendedores internos € um pagamento adicional varidvel por cada
venda a um cliente em que o representante externo nao estd trabalhando até que um novo
representante seja nomeado para a regiao.

No momento, € considerado vantajoso desenvolver uma estratégia em que a equipe de
vendedores internos se concentre na prospeccdo € na expansdo. Tiago acredita que uma
estratégia multicanal sinérgica, apoiada por tecnologia e dados, € a chave para a empresa
aumentar de maneira exponencial e lucrativa sua cobertura de atendimento. Um possivel
préoximo passo para impulsionar de forma escaldvel o nimero de vendas efetivadas seria a
inclusdo de vendedores internos ou capacitacdo dos SDRs para concluir negociacdes.

Uma sugestdo € adotar uma estrutura de vendas hibrida baseada em trés elementos-

chave:
1. A integracdo de inside sales, field sales e o canal de comércio eletronico dentro da
organiza¢do de vendas, permitindo uma colaboracio eficaz entre essas areas.
2. Interagdes dos clientes com os trés pontos de contato, garantindo uma experiéncia
consistente e abrangente em todos os canais.
3. Inovacdo por meio do uso de tecnologias avancadas, como gerenciamento de
relacionamento com o cliente e ferramentas de automacao de vendas, para aprimorar
a eficiéncia e a eficdcia do processo de vendas.
REFERENCIAS

CASTRO, Luciano Thomé E.; NEVES, Marcos F.; CONSOLI, Matheus A. Administracio de
Vendas, 2* edi¢do. Sao Paulo: Atlas, 2018.

CLARK, Colin; WILSON, Francis; BRADLEY, J. Industrial location and economic potential
in Western Europe. Regional Studies, v. 3, n. 2, p. 197-212, 1969.

COLLINS, M. Determining Market and Sales Potential. Sales & Marketing Management, 30
de Julho de 2010. Disponivel em: https://salesandmarketing.com/determining-market-and-
sales-potential/

FERRELL, Linda; GONZALEZ-PADRON, Tracy L.; FERRELL, O. C. An assessment of the
use of technology in the direct selling industry. Journal of Personal Selling & Sales
Management, v. 30, n. 2, p. 157-165, 2010.

13



GESSNER, Guy; SCOTT JR, Richard A. Using business intelligence tools to help manage costs
and effectiveness of business-to-business inside-sales programs. Information Systems
Management, v. 26, n. 2, p. 199-208, 2009.

GOPALAKRISHNA, Srinath et al. Assessing sales contest effectiveness: the role of
salesperson and sales district characteristics. Marketing Letters, v. 27, n. 3, p. 589-602, 2016.
GUENZI, Paolo; TROILO, Gabriele. The joint contribution of marketing and sales to the
creation of superior customer value. Journal of Business Research, v. 60, n. 2, p. 98-107,
2007.

HOGAN, Suzanne; ALMQUIST, Eric; GLYNN, Simon E. Brand-building: finding the
touchpoints that count. Journal of Business Strategy, 2005.

KEEBLE, David; OWENS, Peter L.; THOMPSON, Chris. Regional accessibility and economic
potential in the European Community. Regional Studies, v. 16, n. 6, p. 419-432, 1982.

LAS CASAS, Alexandre Luzzi. Administracdo de vendas, 8 edi¢do. Sdao Paulo: Atlas, 2005.
MARSHALL, Judith J.; VREDENBURG, Harrie. Successfully using telemarketing in
industrial sales. Industrial Marketing Management, v. 17, n. 1, p. 15-22, 1988.
MEINBERG, José Luiz; TOMANINI, Claudio José; TEIXEIRA, Elson Adalberto; PEIXOTO,
Luiz Carlos Dantas. Gestao de Vendas. Sao Paulo: FGV Management, 2014.
NARUS, James A.; ANDERSON, James C. Industrial distributor selling: The roles of outside
and inside sales. Industrial Marketing Management, v. 15, n. 1, p. 55-62, 1986.

PLOUFEFE, Christopher R. et al. Does the customer matter most? Exploring strategic frontline
employees’ influence of customers, the internal business team, and external business partners.
Journal of Marketing, v. 80, n. 1, p. 106-123, 2016.

PULLINS, Ellen Bolman et al. An investigation of the theory practice gap in professional sales.
Journal of Marketing Theory and Practice, v. 25, n. 1, p. 17-38, 2017.

ROCHA LIMA JR, J. Planejamento de shopping centers. led. Sdo Paulo: Editora Pléiade
Ltda. 1996.

VARGO STEPHEN, L.; LUSCH ROBERT, F. Evolving to a new dominant logic for
marketing. Journal of Marketing, v. 68, n. 1, p. 1-17, 2004.

WORKMAN JR, John P.; HOMBURG, Christian; JENSEN, Ove. Intraorganizational
determinants of key account management effectiveness. Journal of the Academy of
Marketing Science, v. 31, n. 1, p. 3-21, 2003.

14



