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1. INTRODUCAO

Frente ao mercado competitivo, as empresas precisam tragar estratégias
desafiadoras de crescimento para avancar ou se manter no mercado. Os desafios
cada vez mais ousados buscam garantir a sobrevivéncia do negécio.

Na Zero Hora Editora Jornalistica, uma empresa de comunicagao do grupo RBS

— Rede Brasil Sul, que opera no segmento jornal, ndo é diferente. No final do ano de

percentuais de crescimento inferiores a anos anteriores e ao esperado pela empresa, e

que, em 2007, o desafio seria superior.

2006 e reforgou que nao aceitaria nUmeros inferiores ao planejado.

Sabia-se que o discreto crescimento na area de circulagdo a qual Juliane

[ Excluido: | J

Excluido: |

Contextualizagé@o onde foi realizado o
trabalho, a situagé@o problema,
apresentar o trabalho (1 a2 pg.){
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N { Excluido: sou
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Excluido: Acho que ficaria melhor se
escrevesse SEMPRE na 32 pessoa.
Juliane pensou...juliane decidiu...etc.
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N { Excluido: Deixou
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{ Excluido: apresentou

o U

venda avulsa como assinaturas, foi causado pelo baixo indice de vendas de

assinaturas no ano.
dos ultimos 4 anos, ficou claro que Juliane deveria encontrar o melhor caminho para
aumentar as vendas de assinaturas do jornal, no minimo, no patamar planejado ou ela
estaria fora da empresa.

O crescimento deveria acontecer de alguma forma, e era preciso encontrar qual

a melhor estratégia:

Excluido: (quem na empresa
comunicou?)
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e Segmentar as equipes, principalmente, de Telemarketing Ativo, canalizando os
vendedores em segmentos diferentes, regides de Porto Alegre e Interior?

e Contratar vendedores ou empresa terceirizada para vender?

¢ Redimensionar as equipes? Atuar em focos mais atrativos, principalmente com
ex-assinantes, segmentando o publico?

e Implantar uma ferramenta de discagem mista, onde os operadores fizessem

ligagbes ativas e receptivas na mesma célula?

- { Excluido:

seu emprego, Juliane teria que aumentar as vendas de assinaturas do jornal Zero Hora
em, no minimo, 15%.



pais, tendo um caracter multimidia, atuando nos segmentos de radio, TV, jornais,
Internet.

A Zero Hora foi 0 1° jornal adquirido pelo grupo RBS em 1970. Este segmento
de jornais cresceu consideravelmente nos ultimos 5 anos, possibilitando a empresa
investir na aquisicao e criagao de dois novos titulos sé no 2° semestre de 2006.

Atualmente, o Grupo RBS possui 8 jornais na regido sul, sendo 4 deles no
estado do Rio Grande do Sul e 4 no estado de Santa Catarina. Destes jornais, dois
(Diario Gaucho/RS e Hora/SC) tém foco no segmento popular, com estratégia

de Santa Maria/RS e Diario Catarinense, Jornal de Santa Catarina e Noticia (Ultima
aquisicdo)_/_SC, tém sua circulagdo baseada na Venda Avulsa e também na Carteira
de Assinantes.

Todos os jornais do grupo sédo filiados ao IVC (Instituto Verificador de

_ 1 Excluido: |
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-| Excluido: Descrigao da organizagéo

fffffffff B e do protagonista (1 a2 pg.)|
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(D

a quantidade média de jornais que circulam no més. O IVC divulga mensalmente um

ranking de todos os jornais do Brasil que sao filiados a ele, com a respectiva circulacao

de cada um.
A Zero Hora é um jornal estadual lider em circulagao e leitura no mercado onde

atua, conforme verificamos no grafico do anexo 1. Desde o inicio de 2004, quando

ultrapassou a circulagdo média de seu concorrente Correio de Povo, conforme

- {Excluido: o

B ‘[Excluido:




constatamos no grafico do anexo 2, se mantém como o jornal de maior circulagao do

Grupo e também do estado do Rio Grande do Sul. No ranking da média diaria de

circulagédo dos principais jornais filiados ao IVC de dezembro/ 2006, a Zero Hora € 0 5°

maior jornal do Brasil_em circulacdo, ficando atras apenas dos jornais do eixo Rio —

Sdo Paulo, como Extra, Folha de Sao Paulo, O Globo e O Estado de Sao Paulo,

conforme anexo 3.

setembro/2006, constatamos que a Zero Hora apresentou um crescimento de 0,9%

neste periodo, enquanto os demais jornais do grupo apresentaram percentuais de

Evolucdo da circulacdao de jornais brasileiros
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Neste grafico divulgado pelo IVC, podemos constatar que somente dois jornais
no pais, O Globo e o Jornal do Brasil, além dos jornais do Grupo RBS, apresentaram

crescimento no periodo.
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Em relacdo ao produto, a Zero Hora oferece informacéo, cultura e lazer, através

7| Excluido: ....q
-7 O jornal oferece produtos

o { Excluido: o

- {Excluido: ..... q

sua estrutura. A operagao de Call Center de todos os jornais do grupo, gue concentra-

se em Porto Alegre, possui aproximadamente 500 pessoas. sendo que a equipe de

- { Excluido: a
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~ = ] Excluido: concentra-se no Call
Center em Porto Alegre, no qual
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estrutura abaixo: Internet, Telemarketing e Porta a Porta. Hoje, no telemarketing opera- . { Excluido: 3

reconquista e receptivo.

Os canais ativos trabalham com uma ferramenta de discagem automatica, a

qual recebe input’'s de homes determinados pela empresa (mailing) e que entrega ao

operador a chamada ja atendida e com todos os dados disponiveis do cliente na tela.

A equipe ativa prospect é aquela que liga para clientes novos ofertando o jornal.
Ja a equipe ativa reconquista liga para ex-assinantes do jornal convidando-os a
retornar com uma proposta especial. O canal receptivo é aquele que recebe ligagdes
externas para efetivar a venda.

Os operadores das células ativas efetuam em média 90 contatos por dia_e apés

toda ligacéo, finalizam, realizando um procedimento de marcacdo do motivo de venda

N
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[Setor vendas de assinaturas Zero Hora]

Telemarketing Porta a Porta Internet

I
[ Ativo ] [ Receptivo ] [ Centurion ]

Prospect Reconquista ]

O canal de vendas porta a porta, conhecido pelo nome de Centurion, realiza seu

’ trabalho em todo Rio Grande do Sul através de roteiro de casa em casa. Sao 30

P { Excluido: de




vendedores que, diariamente, trabalham em determinadas ruas, bairros, regides,

cidades de acordo com o0s roteiros planejados anteriormente, abordando as pessoas

pessoalmente e oferecendo o produto.

Podemos analisar anualmente a evolugédo do Grupo RBS no anexo 4.
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vendas externas e uma Equipe Terceirizada — Atento. P
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Encruzilhada do Sul junto com a familia que buscava nestas terras, um nova

esperanca para a Agricultura.

Juliane é a primeira de trés filhas, sempre muito dedicada, formou-se no 2° grau
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AN

em relagdo ao ano anterior.
Este percentual ja foi ultrapassado em outros anos, como em 2004. No entanto,

desde o inicio de 2005, o jornal Zero Hora vem se deparando com um baixo

rendimento em suas equipes de vendas, apresentando uma curva cada vez mais

previsto pela empresa, conforme abaixo.

2 _7

Total de Vendas por ano - Zero Hora — 2002 x 2006
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Esta queda nas vendas de Assinaturas afetou diretamente os resultados da area
de circulagé@o, pois o jornal sé apresenta um crescimento quando é entregue um saldo

positivo entre o total de vendas e o total de cancelamentos no mesmo periodo.
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Neste mesmo ano, o setor de venda Avulsa do jornal, ou seja, venda em

bancas, estabelecimentos comerciais e sinaleiras, apresentou uma_ circulacao

nao necessariamente tenham parado de ler. Uma das possibilidades é que eles

tenham_passado a assinar a Zero Hora, visto que a circulagdo média de exemplares

S~
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jornal/dia, baseado na venda avulsa e nas assinaturas, apresentou um pequeno - oo oo
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Como a_Zero Hora foi o jornal do grupo que apresentou o menor percentual de

variagao_de circulacao, ficando em 0,9% entre 2002 e 2006, verificado anteriormente,

tracou-se um desafio para 2007, visando retomar o crescimento das vendas a

patamares superiores, ja atingidos no passado. O objetivo era buscar um saldo_positivo

N

<

A

Excluido:

Sl

Excluido: ntre as

objetivo proposto, todos os executivos de cada area sabiam que seu compromisso

valia a permanéncia na empresa.

mais forte, pois 0 setor vinha de um ano com resultados inferiores_ao desejado pela

empresa.
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. . ~ . . . _ - Excluido: eu
] A partir dessa situagéo, Juliane deveria buscar alternativas para retornar os .- {
indicadores de crescimento em vendas. O objetivo era: encontrar possiveis caminhos
_ { Excluido:

| para atingir o resultado, apresentar um aumento de 15% nos indicadores de vendas e, -
permanecer na empresa.



assumir este desafio.
Realmente foi um grande desafio, pois naquela época, o setor de Assinaturas

do Call Center tinha aproximadamente 180 operadores e 8 supervisores, todos vindos

selecionada externamente, a interatividade e integracdo com os demais gestores no

A=A A _A_a_a_-a_-a_0

- Excluido:

1

[ Excluido:

1 )

1

Excluido:
aconteceu utilizando depoimentos
dos envolvidos, opinides de terceiros,
apresentar dados que ajudem o leitor
a entender o que aconteceu.
Identifique as alternativas que
existiam para a tomada de uma
determinda decisao, analise cada
uma das alternativas (8 a 15 pg.){

Descrever o que

Excluido:

assumir

Excluido:

tive

Excluido:

eu

ativo, receptivo, venda porta a porta e outra equipe terceirizada pela empresa Atento.
Quando Juliane assumiu a Equipe de telemarketing, em dezembro de 2002, o

cenario era de baixos indices de produtividade, alto turnover, baixa qualificacdo da

equipe e poucos controles gerenciais. O primeiro passo a tomar foi fazer, um -

médio prazo.
2003 — Reestruturacao e Qualificacao da Equipe

O ano de 2003 foi marcado pelo desenvolvimento e qualificagao da equipe. Foi
um processo de aprendizado e valorizagdo, que comegou com a implantagdo de um
Projeto chamado Qualificar. Este projeto tinha por objetivo qualificar a operagao

através da avaliagao individual de competéncia e desempenho trimestralmente.

_ | Excluido:

no ninho.
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. s ~ . _ | Excluido: Fi
Ainda no 1°semestre do ano, foi feita uma restruturagéo forte na equipe, coma - { Excluido: Fizoms
contratagdo de novos vendedores em substituigdo aos que apresentaram os piores
_ -] Excluido: (nos ltimos dias?
resultados, | meses?)
Outra _mudanca foi a avaliagdo do, numero individual de cada operador - { Excluido: Focamos
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N

ranking que indicava_quanto cada vendedor estava projetando atingir da meta e ganhar . { Excluido

: cdo do

o U A

o U

de remuneracio. \{ Excluido: passou a ser
o . . . . L. . {Excluido:é

No inicio, os funcionarios aceitaram positivamente, pois eles proprios faziam { Excluido: Gomo os
seus controles, planejamentos e estimativas de ganho, 0 que gerou uma_competicdo [Exclqido: reagiram a isso?
saudavel de vendas, pois todos queriam estar entre os primeiros lugares, - :j:i::: 2 Houve

Depois de um tempo, iniciou-se uma pequena instabilidade, pois todos sabiam
guanto todos iriam ganhar e a competicao saudavel cedeu lugar a discérdia e inveja.

Isto fez com que o controle fosse entreque individualmente e ndo divulgado ao grande
grupo, reqgularizando novamente a situacéo.

Fol _montado, um_cronograma_de treinamentos continuado, com facilitadores - ;’F&'ﬂg‘%’oiZ}%"fﬂ?ﬁﬂ?ﬁni“‘;ﬁgam
internos e consultoria externa, visando a capacitagdo dos operadores. Foram caminhos 22:292%%0750115 possivee
abordados diversos temas como: técnicas de vendas, postura de um executivo de % Exc:"f:mM
vendas, motivagio e senso de equipe. \{ z::,::d:r:

A valorizaggo_do produto_foi intensificada, com integragao da 4rea de redagao, - | Excluido: Inensificamos a
com a visita dos colunistas do jornal ao Call Center, a semana do produto, dicas e | { Excluido
apresentagcoes dos cadernos tematicos pelos proprios operadores, além de
reciclagens.

Em setembro de 2003_a operacdo de vendas do Jornal de Santa Catarina, que
era terceirizada, estava apresentando baixos resultados, o0 que fez com que a empresa
viesse a internalizar tal operacdo no Call Center_.em Porto Alegre. Uma das varidveis
que levaram a tomada desta decisao foi que as equipes internas apresentavam um
resultado muito mais satisfatério que a empresa terceirizada.

No final de 2003, ap6s a implantacdo de todas estas agdes, a equipe de vendas
da Zero Hora apresentou um incremento de mais de 4% no geral das vendas.fgrngx’{aduwo: FEERinas vendas
relagdo ao ano anterior. Isto fez com que o desafio da equipe de vendas, para 2004, //{Excluidm —
aumentasse em_no minimo 4% em relagéo ao realizado, de 2003. i - { Excuido: o
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2004 - Segmentacéao da Equipe e o melhor dos ultimos 5 anos de vendas

Em 2004 constatou-se que a equipe apresentava um melhor indice de
produtividade em determinado mailing, o que fazia com que as taxas de conversao dos

diferentes mailings fossem bastante oscilantes, ou seja, o retorno de venda em cada

grupo de nomes era discrepante.

Quando a operacgéao trabalhava ativo em nomes de clientes novos em potencial,

do jornal, ou seja, vendia-se mais para clientes cancelados, que ja conheciam o

produto e tiveram algum contato com o jornal.

importante: segmentar a equipe, ou melhor, dividir o grupo de vendedores ativos em

dois focos distintos. Uma equipe venderia apenas para clientes novos: Equipe

Prospects e outra apenas para ex-assinantes: Equipe Reconquista.

em qualidade de vendas, ou seja, vendas que nao eram efetivamente pagas, e

substituidos por novos operadores especialmente selecionados_para a nova equipe de

Reconquista.
LCom essa segmentacao, 0s operadores focaram _em publicos definidos, com

ferramentas de aquisicao especificas, script diferenciado e ofertas especiais para cada

grupo de cliente alvo.

a produtividade média que faziam anteriormente nos mailing correspondentes a cada

publico. Como a equipe Reconquista apresentava um percentual de conversao maior
em seus mailing trabalhados de ex-assinantes, sua meta de venda por operador/dia,

em relagdo a equipe Prospect, ficou superior.

A remuneracdo da nova Equipe Reconquista, tanto fixa como variavel, foi

definida inferior a_praticada pela equipe Prospect, em virtude de tratar-se de mailings

de melhor conversdo, com maior facilidade de reversdo em assinantes. Como todas as

pessoas que integravam esta equipe eram novas, as_diferencas_salariais _nao
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impactaram negativamente, pelo contrario, foram_um incentivo as pessoas que ficaram

com o mailing de prospect, que teoricamente era_mais dificil, € poderiam ganhar mais.

Passou a ser um incentivo para as pessoas da equipe Reconquista, que se_atingissem

excelentes resultados, poderiam ser transferidas, ou melhor, promovidas a_equipe

prospect, cuja possibilidade de ganho é bem maior.

operadores, com a mesma quantidade de nomes, o total de vendas cresceu, pois a

- { Excluido:

indicadores mesmo sem o mailing de melhor conversdo e a equipe Reconquista
apresentou patamares superiores de conversao, elevando a média geral.
O ano de 2004 foi marcado pela mudanca estrutural da equipe e pelo aumento

significativo das vendas dos canais ativos do telemarketing: prospect e reconquista, os

vendas de 2004 x 2003, o crescimento ficou superior a 3% e, em relagdo ao_ano de

2002, verifica-se, um _crescimento acima de 8%.

Foi 0 ano em gue o jornal atingiu_o maior numero de vendas absolutas dos

ultimos 5 anos.

Também se constatou_ que a equipe fortaleceu-se_ neste periodo,

apresentavam-se mais maduros, comprometidos e focados com o resultado do seu

negocio. Essa postura foi muito em razdo das reunides que eram realizadas

semanalmente, no maximo quinzenalmente, para informar ao grupo os resultados

atingidos no més e propor novas alternativas diante de determinada posi¢éo.

Mudou-se a visdo, a cultura, a postura da equipe, mas, principalmente, o

resultado da empresa.

Nesse ano também foi internalizada a operacdo de vendas do Jornal Diario

Catarinense, que, a exemplo_do Jornal de Santa Catarina, tinha suas operacdes

terceirizadas e apresentava resultados inferiores as operacdes internas.

2005 — Restruturacao da gestao e investimento em nova tecnologia de discagem
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No inicio de 2005, ap6s apresentar um bom resultado na area de circulacdo em

2004, a empresa resolveu mudar a estrutura de gestdo desta area. Havia centralizado

varias operacdes de seus jornais desde 2002, quando sé tinha ha Zero Hora e o Didrio

de Santa Maria. A_estrutura atual estava sobrecarregada, pois sé tinha um gerente e

um_coordenador geral acima de todos os supervisores do Call Center de todos os

jornais, ou seja, aproximadamente 500 pessoas.

A nova configuracdo agregava dois_novos coordenadores, um exclusivo para

vendas e outro para retencdo e servicos, sendo que a coordenadora geral passou a

Geréncia Executiva de assinaturas da circulagéo.

Nesse momento, Juliane Campos foi convidada a assumir a coordenacao geral

das equipes de vendas do Call Center, que era composta pelas equipes de vendas do

jornal Zero Hora (ativa prospect, ativa reconquista, receptiva, porta a porta e

terceirizada), do jornal Diario de Santa Maria (ativa e receptiva) e do Jornal de Santa

[ Vendas Call Center RBS Jornal ]

Estrutura 2005
——
1 1 1 1
Zero Hora Diario de Santa Maria Jornal de Santa Catarina Diario Catarinense
RS RS SC SC
( . .
Telemarketing Ativo, Telemarketing Ativo ( Telemarketing Ativo
Receptivo, Porta a Porta e Receptivo e Receptivo
e Terceirizada

O Jornal Didrio Catarinense, que também tinha suas operacées no mesmo Call

Center,_tinha um coordenador exclusivo para este jornal, que ficava locado em Santa

Catarina. Assim como o canal de vendas Internet da Zero Hora, desenvolvido em
2003, também estava sob o controle do gerente de Circulagdo.

Foi uma grande oportunidade e um grande desafio para Juliane. A oportunidade

era _em virtude da responsabilidade, do crescimento, da aprendizagem e da

- { Excluido:
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importancia que a funcdo representava a area de Circulacdo. O desafio era que além

de atender as expectativas da empresa, deveria encontrar dois novos supervisores

para liderar sua equipe, visto que a outra coordenadora geral de retencao e servicos

escolhida era sua antiga parceira de gestao.

No inicio, quando a gestao_foi substituida por duas_novas pessoas, a equipe

ficou de certa forma desestabilizada, pois eram pessoas que ja haviam feito parte da

equipe anteriormente, tinham perfis diferentes, uma nova forma de gestdo.

No entanto, como a equipe estava forte e unida, sequiram o propésito, firmes, -

apresentando bons resultados.

Logo no inicio de 2005 foi anunciada uma mudanca de tecnologia, mais

propriamente uma_mudanca do modo de discagem de todas as operacdes ativas do

Call Center, pois a ferramenta de discagem que era utilizada_pelas equipes, estava

defasada em relagédo a utilizada no mercado.

Quando se soube da noticia_houve um planejamento_de todas as acdes que

deveriam ser realizadas para que tudo ocorresse_da melhor forma possivel. A primeira

atitude foi relacionada a_equipe, que foi preparada aos poucos, com muitas reunides,

explicacbes sobre os motivos e o0s propositos da troca, pois toda mudanca gera

desconforto se ndo for planejada com cuidado.

Em marco de 2005 comecou a implantacdo da ferramenta de discagem, que era

- {Excluido:

tinha possibilidade de fazer maior nUmero de contatos e assim realizar mais vendas.

A nova ferramenta permitia que o operador ficasse menos tempo 0cioso, Pois o

intervalo entre uma ligacdo e outra reduziu bastante. O_sistema de discagem era de

tecnologia avancada, programava anteriormente quando um operador iria ficar livre

para receber uma ligacdo e ja disparava uma chamada um tempo antes, para que

quando ele estivesse disponivel, o cliente ja estivesse na linha.

Esta mudanca fez com que a produtividade aumentasse quase 16% s6 no 1°

semestre de 2005 nos canais que usavam a ferramenta:ativo prospect e reconquista.
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No entanto, 0 ano de 2005 apresentou um resultado, no total de vendas da Zero

Hora, de mais de 3% inferior a8 2004, praticamente igual ao do ano de 2003, em virtude

do baixo resultado da equipe receptiva e terceirizada, que ficaram 21% e 20% abaixo

do desafio.

O numero do canal Porta a Porta Centurion foi praticamente o mesmo, mas o

que a empresa ganhou com a implantagdo da nova ferramenta de discagem nos
canais de telemarketing ndo chegou a compensar a baixa produtividade dos canais
receptivo e terceirizado, que_entregaram aproximadamente 2.800 e 2.700_assinaturas

a menos respectivamente.

2006 — Mudanca fisica de lugar e internalizacédo da equipe terceirizada

Em 2006 o ano_comecou forte, a_expectativa da empresa _em retomar o -~ Exc'"'doﬂ
crescimento era muito grande, mesmo com o baixo resultado apresentado em 2005 no ﬁ
qeral das vendas. h { Excluido: no ultimo semestre de
O desafio para as equipes de vendas do jornal era atingir 18% acima de
assinaturas novas pagas superior ao realizado no ano anterior.
Muitas estratégias foram tracadas para buscar este desafio. Algumas eram:
acabar com o contrato da operacdo terceirizada, ampliar a_equipe interna, mudar a
estrutura fisica de lugar para_melhorar as condicdes de trabalho e também porque se
pensava em internalizar a equipe terceirizada e o lugar j& ndo comportava mais
nenhum aumento de quadro. dentre outras acées, o /*/{Excmido:
Comecou-se ajustando a gestdo ao numero de operadores por equipe, pois
precisava-se de_uma lideranca forte, que entregasse_resultados satisfatérios, o que (
_ | Excluido: e

facilitaria se fossem menos operadores por gestor. O baixo nimero de supervisores -

dificultava o controle, as avaliacées e os acompanhamentos das equipes. Portanto, foi

contratado mais gestores com o intuito_de melhorar a produtividade, o desenvolvimento

da equipe e a qualificacdo do trabalho, pois precisava-se ter um grupo homogéneo e

com o resultado coeso, sem instabilidade.
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Além de melhorar a produtividade e a qualidade das equipes, também existia a

intencdo de rescindir o _contrato que a empresa tinha com a operacdo terceirizada

. . , . 7| Excluido: desterceirizar a parceria
Atento, jnternalizando o0 mesmo numero de, operadores dessa equipe. | que tinha-se com a operagao Atento,
Esta decisdo de terminar com a parceria foi em virtude dos resultados, que { Excluido: todos os )

estavam caindo, como ja constatado no Ultimo ano e que também eram inferiores a

equipe interna. Outro motivo foi que, como a empresa havia centralizado todas as

operacdes de Call Center dos seus jornais, e tinha-se a intencdo de mudar para um

espaco maior, pois 0 antigo_ndo comportava mais pessoas, ndo existia o porque de

nao centralizar também esta operacao. Além de mais produtivo, seria mais vantajoso.

Em marco efetivou-se a mudanca fisica de toda a operacdo da sede da

empresa para um local totalmente independente, no centro da cidade. A estrutura era

moderna, toda nova, o espaco fisico adequado a_todos, um clima alegre e

descontraido, com cores especiais, criado especialmente para um ambiente de Call

Center. A inauguracédo foi com uma recepcédo calorosa e a_equipe ndo foi resistente.

Também em marco foi comunicado o término do contrato com a terceirizada e ja

em abril 0 mesmo numero de operadores que trabalhava na operadora Atento,_ja

estava atuando_em nossas equipes, sendo dez na equipe prospect e dez na equipe

reconquista. Com esse aumento da equipe, foram contratados novos supervisores
externos que vieram agregar ao quadro ja existente.

Houve dificuldade de integragao e adaptacao na cultura interna da empresa com
0s novos gestores. As trocas de gestdo foram constantes nesse ano, principalmente
nas equipes de telemarketing, visando ajustar a melhor parceria e a melhor
combinacao de habilidades para desenvolver as equipes.

Diante desta situagdo, ainda houve a dificuldade em compor o nimero de
pessoas das equipes, gerando um quadro incompleto em muitos meses do ano e
conseqlientemente falta das vendas dessas pessoas no numero geral, reduzindo
assim, os resultados da empresa.

Além de tudo, no ano de 2006 n&o se tinha Analista de Aquisicdo para avaliar
melhores estratégias, mercados e alternativas para alcancgar o resultado proposto.

No entanto, foi um ano de muitos investimentos em ferramentas de aquisi¢cao e

valorizagdo da equipe. Foram comprados novos mailings para a equipe de
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telemarketing, adquiridos para a equipe Centurion novos uniformes, trocado de
fornecedor dos veiculos utilizados para a locomogao dos vendedores, sendo as novas
van’s de maior qualidade e seguranca.

Apesar de todas as mudangas e dos novos investimentos, o ano de 2006
apresentou o pior desempenho de vendas dos Ultimos 5 anos, ficando 10% abaixo do
ano anterior. Este atingimento foi devido a equipe de telemarketing prospect e
reconquista nao ter, conforme amostra no anexo 8 “a composi¢do da Forga de vendas
da Zero Hora”, absorvido o total de vendas da equipe terceirizada, mesmo aumentando
0 quadro de vendedores.

O impacto desse numero repercutiu diretamente no geral da area de
assinaturas.

Apesar do resultado, a empresa apostou na area de circulagdo de jornais do
grupo. Apdés o investimento da mudanca fisica de lugar, internalizou toda a operagéao
de Call Center do Jornal Pioneiro de Caxias do Sul. No meio do ano, langou um jornal
novo de Venda Avulsa em Santa Catarina, o A Hora, semelhante ao Diario Gaucho,
que igualmente ndo tem assinaturas. Para completar, encerrou-se o ano com a
aquisigcao de um novo jornal de Joinville, A Noticia, que passou a concentrar também
todas suas operagfes de vendas, retencao e servicos no Call Center de Porto Alegre,
conforme verificarmos no anexo 5. Nesse anexo mostra-se a estrutura geral de vendas
dos 6 jornais do grupo que tem suas operagdes executadas pelo Call Center, o nimero
de operadores de cada jornal na célula de vendas ativa, a meta de venda operador por

dia respectiva destas equipes e o preco de cada jornal na venda avulsa.

Possiveis macro-influéncias ambientais nas vendas

Se analisarmos a economia, num geral, em 2006 verificamos que a economia
mundial apresentou um crescimento positivo, terminando o ano com um PIB de 5,12%
superior, sendo que o0s paises emergentes se sairam bem, com um crescimento de

7,3%, como foi divulgado do informe Econémico da Fiergs em dezembro de 2006.
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Nesse cenario de renda mundial em expansdo, e, portanto, de boas
oportunidades, 2006 foi um tanto frustrante para os brasileiros, inclusive aos gauchos.

No entanto, se focarmos na economia gaucha, 2007 apresenta uma expectativa
de melhora em relagao a 2006.

Se compararmos esse ano com os 2 Ultimos, teremos um resultado
estatisticamente positivo, principalmente por estarem fortemente apoiados em bases
de comparagdo muito baixas, frutos de um ano de 2005 marcado pela seca, restrigao
de créditos de ICMS, pelo aumento das aliquotas e pela intensificacdo do forte
processo de valorizagao cambial.

Em termos setoriais, a agropecuadria gaucha apresentou uma melhora em 2006
em relacdo a anos anteriores, mas ainda ndo a desejada. Isso especialmente se
justifica pelo desempenho das lavouras. A safra de soja e milho aumentaram. As
demais culturas apresentaram um ligeiro aumento, com excegao do trigo e do arroz. As
causas assinaladas para a redugdo sao a queda das areas de plantio, o baixo prego do
produto no mercado interno, as dificuldades de comercializagao das Ultimas safras, a
descapitalizagdo dos produtores, aliada a inadimpléncia e a consequente restricdo de
crédito que resultaram numa safra com baixo nivel tecnolégico.

A indUstria gadcha patinou em 2006, o IDI — indice de Desenvolvimento
Industrial, alcangou a marca de 19 meses no negativo, sé vindo a se recuperar em
outubro de 2006. O ano foi marcado pela gripe aviaria, que prejudicou os resultados da
industria alimenticia, pela crise de agricultura em 2004/05 que manteve seus efeitos
sobre maquinas e equipamentos e pelo efeito do cambio que prejudicou o
desempenho do setor coureiro-calgadista que, por sua vez, s6 conheceu aumento das
exportagoes, com o aumento dos pregos. Na industria, a redugdo de empregos foi de
10 mil postos sé em 2006.

O Rio Grande do Sul termina 2006 com alguns sinais de recuperagao
econdmica, apds 2 anos de crises profundas, decorrentes da seca na safra de 2004/05
que deprimiu a renda do setor primario e gerou impacto sobre toda cadeia industrial
ligada ao agronegécio. A expectativa para 2007 é de que o setor primario volte a
contribuir positivamente para o crescimento do estado em fungdo de ganhos de

produtividade.
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No entanto, todo esse cenario econdbmico parece ter interferido no resultado de
muitos setores, pois no geral, os gauchos tinham receio de investir ou gastar com a
realidade dessa economia praticamente estagnada.

Também temos que avaliar a interferéncia do crescimento percentual do uso da
Internet, cuja penetragado na classe A, B e C é cada dia maior. Segundo site do IBGE
de maio de 2007, livros, revistas e jornais representam 30% dos produtos mais
comprados pela internet. Ainda de acordo com o relatério divulgado pela ComScore
Networks, o Brasil estd em 11° no ranking dos paises com maior numero de
internautas. A pesquisa mostra que o indice de crescimento da internet no Brasil
superou as taxas mundiais, pois foi de 16% o crescimento, enquanto o crescimento
mundial foi de 10%.

Quando analisamos outros indicadores como a taxa de PIB nacional — Produto
Interno bruto — verificamos uma curva totalmente ascendente, com um grande
crescimento em 5 anos, passando de 1,9 em 2002 para 13,1 em 2006. O mesmo nao
se constata quando analisamos o PIB do RS, que apresentou nesses 5 anos seu maior
indicador no ano de 2004, mesmo ano que o jornal apresentou seu melhor resultado
de vendas. Nés ultimos 2 anos obteve-se baixos indices, como constatamos no gréafico
no anexo 6. Esse indicador também pode ter interferido no resultado das vendas, pois
esté relacionado com a economia do mercado.

Verificando as taxas de desemprego nestes Ultimos 5 anos, que também é outro
indicador importante, conforme fonte do IBGE, e demonstrado no grafico do anexo 7,
percebemos que, embora seja medido apenas nas regides metropolitanas, nao
demonstrando o panorama global, ndo houve grandes variagdes e os resultados do RS
e Brasil apresentaram a mesma curva. Em 2002 o RS tinha uma taxa de desemprego
de 8,8% e em 2006 de 8,2%, o0 que embora tenha interferido na economia, nao parece
ter sido nenhum pouco determinante na redugao drastica de vendas.

QOutro indicador que é o indice Gini', conforme apresentado abaixo, que mostra
nos ultimos 5 anos, de acordo com o IPEA - Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada,

uma pequena melhora, mas insignificante a ponto de impactar nos resultados.

' Mede o grau de desigualdade existente da distribuicdo de individuos segundo a renda domiciliar per

capita. 0 = sem desigualdade, 1 = maxima desigualdade.
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Renda - Desigualdade - indice de Gini
2001 2002 2003 2004 2005
RS 0,554 0,548 0,539 0,528 0,52

Fonte: IPEA - Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada

A renda domiciliar?2 per capita do estado do RS, analisada pela mesma fonte
IPEA, permaneceu praticamente a mesma neste periodo, ndo sendo um indicador que

interferisse no resultado, conforme abaixo.

Renda Domiciliar - per capita
2001 2002 2003 2004 2005
RS 451,56 440,65 428,80 442,43 456,09

Fonte: IPEA - Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada

Quando analisamos indicares mundiais, principalmente na area de circulagéo de
jornais, verifica-se que a mesma cresceu 2,3% em 2006, em relagao ao ano anterior.

Tais numeros foram apresentados pela WAN — Associacdao Mundial de Jornais
no 60° Congresso Mundial de Jornais na Africa do Sul. Ainda, de acordo com a
entidade, a circulagdo de jornais aumentou 9,48% nos ultimos cinco anos. As vendas
cresceram nos continentes asiatico, europeu, africano e sul-americano. A América do
Norte foi a Unica a apresentar queda consideravel.

Mesmo com a tendéncia digital ganhando forga, veiculos impressos parecem
continuar a ser a midia de preferéncia da maioria dos leitores, pois 0 nimero total de
diarios pagos no mundo aumentou 3,46% em 2006, alcangando o recorde de 11.207
titulos, mais de 515 milhdes de pessoas compram jornais todos os dias. Em 2002,

eram 488 milhdes, a média de leitores é estimada em mais de 1,4 milhées por dia.

2 Este indicador é definido como a razéo entre a soma da renda mensal de todos os individuos da familia
residentes no domicilio e 0 n°dos mesmos.

~ { [38A1] Comentario:
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Quando se analisa o mercado de jornais da regido da América Latina, no
periodo de 2001 a 2005, verifica-se que essa foi regido a que mais cresceu, e a
circulacdo dos Jornais no Brasil apresentaram um crescimento nos ultimos 5 anos,
periodo de 2002 a 2006, de 3,7%, apresentando s6 no ultimo ano 6,5%.

Esses dados de circulagdao nos incentivam, ou melhor, estimulam a encontrar
caminhos para crescer 15% em vendas do jornal Zero Hora, pois acredita-se que ainda

exista mercado para a midia impressa no estado do Rio Grande do Sul.

Possiveis caminhos...

Apds algumas analises.__e estudos das variaveis internas e externas

apresentadas, surgiram 4 possiveis caminhos para o crescimento das vendas.
E importante ressaltar que a escolha de uma das alternativas ndo impossibilita a

utilizagcao das demais, pois ndo séo excludentes.

exclusivos para cada equipe. A atual equipe prospect que trabalha com os nomes de

clientes novos de todo o estado do Rio Grande do Sul estaria dividida em Ativo

Prospect Porto Alegre e Grande Porto Alegre e Ativo Prospect Interior, possibilitando

assim planejar e desenvolver acdes diferenciadas para cada publico alvo, com

ferramentas especificas a cada um. Conforme ilustrado no anexo 9 a nova estrutura

com essa proposta.

Pontos Positivos

o Verifica-se que as necessidades e desejos de duas regides diferentes séo
distintas, as pessoas tém percepgbes diversas até mesmo em relagcdo a
abordagem do produto e a segmentacdo seria uma forma de atender melhor

estes publicos qualificando a abordagem:;

P { Excluido: s
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J Foco em segmento especifico, visando uma maior produtividade, trabalhando
com script exclusivos, ferramentas e ofertas diferenciadas para cada publico de
cliente alvo;

° Aumentar a taxa de conversao dos mailing de cada segmento, trabalhando-os de

forma especifica, visando assim, o incremento de vendas.

Pontos de Atencao

J Verificou-se que existem horarios de melhor contato, tanto para mailing com
nomes de interior como da capital, fazendo com que a alteragdo das discagens
para esses publicos, impactasse em menor grau nos contato. Essa mudancga de
mailing em determinados horarios ndo seria mais possivel, pois quem utilizasse o
mailing de interior, discaria o tempo todo para este segmento, sem poder fazer a
alteragao; nao podendo utilizar mais o recurso de troca de nomes;

. As necessidades e desejos dos consumidores podem nao variar de acordo com a
dimensao geografica, pois grupos de pessoas mesmo em lugares diferentes
podem ter as mesmas caracteristicas, ja que s6 a segmentacdo geografica nao
difere por si s6 as pessoas, sendo preciso a combinagdo de outras variaveis
como: geografica, sbécio-econdmica, comportamental, entre outras, para

identificar bem o perfil de um grupo de clientes.

mao-de-obra, que se_localizasse_internamente em nossa operacdo. Esta_iria ter um

numero de vendas a entregar com o numero de operadores necessarios para garantir

a produtividade. O salario e os beneficios destes operadores seriam inferiores a nossa

operacao e pagos pela terceirizada. Apos 3 meses de meta batida o operador poderia

ser convidado a participar de uma selegao interna para ser promovido para a Zero

Hora como funciondrio caso existisse vaga, ou o resultado do mesmo fosse superior ao

pior resultado da equipe. Quase que como um “Plano de carreira” ou “Banco de

talentos”, o que reduziria nosso tunover e manteria nosso quadro sempre completo.

- {Excluido:
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Pontos Positivos

Reducdo de Turnover, visto que a equipe contratada teria operadores mais
qualificados e engajados com o produto e a filosofia da empresa, o que facilitaria
numa selegao. Teriamos maiores possibilidades de transferéncia, mantendo
sempre a equipe interna completa, e com isto, maior facilidade de entregar o
ndmero de vendas do més;

Plano de carreira com a empresa terceirizada, pois os vendedores que
apresentassem uma produtividade superior nos seus 3 primeiros meses, seriam,
apos selegdo interna, promovidos para a equipe da ZH, de acordo com certos
requisitos, com todos os beneficios de um colaborador da empresa. Isso seria um
incentivo para os mesmos se dedicarem desde o inicio do contrato, trazendo mais
vendas para a empresa;

Os operadores terceirizados vivenciariam a cultura organizacional da empresa, o
que facilitaria uma transferéncia de setor e uma maior qualificagdo no
atendimento de vendas ao cliente;

Garantiriamos um nimero minimo de vendas da equipe terceirizada, pois a
remuneragao variavel desta estaria vinculada ao atingimento proposto;

Também teriamos menos custos diretos com contratagdo, selecao, remuneragao,

beneficios, enfiam, com recursos humanos.

Pontos de Atencao

Investimento em posigdes para o atendimento e lugar fisico para a instalagao das
pessoas;

Maior consumo de mailing, pois a equipe consumiria mais contatos para discar, o
que aumentaria o0 custo com aquisi¢cao de nomes;

Maior custo em telefonia, pois os mesmos falariam com mais pessoas e este

custo seria da empresa;
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J Conseguir que a empresa e seus funcionarios terceirizados transmitissem a
cultura organizacional da empresa, com seus valores, missdes e principios aos

clientes e ao mercado.

Possibilidade 3: Redimensionar a _equipe do Reconquista, definindo que os

mesmos sé utilizariam mailings de clientes cancelados nos ultimos 4 anos e criar outra

equipe para trabalhar clientes cancelados com datas anteriores a 2003. Estes

representam quase 50% da base de clientes cancelados, apresentam uma taxa de

conversdo inferior aos mais recentes e sdo praticamente considerados clientes

prospect. _Tais nomes_poderiam ser tratados de forma diferenciada, com ferramentas,

script e ofertas especiais. O anexo 9 mostra a estrutura proposta.

Pontos Positivos

J Tratar os clientes de forma especifica, segmentando-os de maneira diferenciada,
com campanha elabora para cada perfil;

J Foco em segmento especifico, 0 que gera maior produtividade, pois scripts
exclusivos, ferramentas e ofertas seriam diferenciados para cada publico,
trazendo maior taxa de converséo para cada mailing;

o A equipe com o0 mesmo numero de operadores pode apresentar um numero de
vendas maior, caso aumente o numero de contato e conseqiientemente a
conversdao de cada mailing, o que significa menos custos de pessoas e mais

rentabilidade;

Pontos de Atencao

o Talvez fosse melhor, pegar estes mailings mais antigos e distribui-los para a
equipe Ativo prospect, visto que sao clientes anteriores a 2003, que ja sao
considerados clientes novos, pois perderam o contato com o jornal nos ultimos 4

anos;



30

. Se houvesse esta distingdo, este grupo de nome teria uma conversao

diferenciada, ou seja, venderia mais? A qual custo?

Possibilidade 4: Implantar_o blended, uma ferramenta de tecnologia de
discagem mista. As equipes Receptivas e Ativas fariam e receberiam ligacoes ativas e

receptivas automaticamente ao mesmo tempo, otimizando a produtividade da equipe,

reduzindo o tempo de espera entre uma ligacao e outra e reduzindo as ligagoes ativas
feitas pela equipe fora da ferramenta de discagem, ou seja, avulsas. Portanto, os
operadores destas equipes receptivas e ativas passariam a fazer parte de uma soé

equipe, com as mesmas possibilidades e ferramentas.

Pontos Positivos

J Mais controle da equipe na ferramenta de discagem, visto que a expectativa de
receber ligagcdes faz o operador ficar mais tempo disponivel, pois as chamadas
receptivas tém maior taxa de conversao, portanto, mais chances de vendas;

J A Equipe tem maior foco no trabalho, isso faz com que se reduzam os tempos de
pausa e pds-atendimentos (tempo para ficar livre entre uma ligagdo e outra),
aumentando a produtividade, os contatos e por consequéncia a venda;

o Aumento de contato na média dos operadores, pois ficam mais tempo disponivel
a espera de uma ligagao receptiva que pode entrar a qualquer momento. Se
mantiverem a mesma taxa de conversao dos mailings, tem-se um maior nimero
de vendas;

J Reducao da ligagao avulsa, pois os operadores ficam mais tempo disponiveis na
ferramenta de discagem a espera de uma ligagao receptiva;

o Com a ferramenta Blended, existe a possibilidade de utilizar o recurso “Callback”
que é a recuperagao das chamadas receptivas ndo atendidas, dentro e fora do
horario de funcionamento da equipe. O cliente escuta uma gravagao informando
que sera contatado dentro de poucos instantes, gerando assim um novo mailing,
no qual apdés o 1° operador a ficar disponivel gera uma ligagao ativa para o

cliente. Isso faz com que n&o se tenha nenhum contato perdido;
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A equipe com 0 mesmo numero de operadores pode apresentar um nimero de
vendas maior com a ferramenta do quem sem ela; pois tem possibilidades de
fazer vendas ativas e receptivas, aumentando seu contato, sua produtividade e

suas vendas, dentro das 6 horas de trabalho.

Pontos de Atencao

Alto investimento em ferramenta de discagem de tecnologia avangada;

Aumento do consumo dos mailings, pelo maior tempo que os operadores ficam
logados e sem pausas, ou seja, aumenta 0 niumero de nomes necessarios e
consequentemente o custo de aquisicdo dos mesmos;

As ligagdes receptivas ndo tém uma distribuicao uniforme entre todos os
integrantes da equipe, pois a ferramenta disponibiliza a ligagao recebida ao
operador que esta mais tempo livre, ocasionando a possibilidade de muitos nao
recebem nenhum contato externo, gerando assim uma desmotivagao de alguns;
Queda do tempo média de conversagdo entre vendedor e cliente, pois o
operador nao fica muito tempo argumentando com o futuro assinante se o
mesmo demonstra desinteresse, jA& que o vendedor, fica com a esperanga de
entrar uma ligagdo receptiva, caso esteja disponivel, ou pensa que pode partir
para outra ligagao ativa na qual tera mais sucesso;

O aumento do nimero de contatos, pois o0 operador reduz o tempo de conversao
para ficar mais tempo disponivel e entrar uma ligagéo receptiva, também fala com
mais pessoas o que possibilita maior conversdo. No entanto, este aumento de
contatos nao é proporcional ao nimero de vendas, ou seja, precisamos de mais
nomes para realizar a mesma venda que antes era feita com um ndmero inferior
de mailing. Isso gera maior despesa e com certeza é uma grande oportunidade
de argumentacao a ser trabalhada;

Aumentaria a meta de venda operador por dia individual, visto que teriamos mais
oportunidades com a ferramenta e também teriamos que entregar no minimo as

venda orgadas dos 2 canais ativo e receptivo.



Quadro Resumo das possibilidades apresentadas:

Pontos Positivos

Pontos de Atencao

Possibilidade 1: Segmentar ativo prospect: Porto Alegre e Interior

Desejos diferentes de regides

Foco no segmento especifico
Aumento da taxa de conversdo das
regides

Desejos nao diferentes das regides
Horarios diferentes de melhor contato

Possibilidade 2: Equipe Terceirizada

Reducgao do Turnover

Plano de carreira

Cultura organizacional Interna
Garantia de n? minimo de vendas
Menos custos diretos com pessoas

Investimento

Maior consumo de mailing
Maior custo de telefonia
Implantagao da
Organizacional

Cultura

Possibilidade 3: Redimen

sionar Equipe Reconquista

Tratar clientes de forma diferenciada
Foco no segmento especifico
Aumento da taxa de conversao

Transferéncia de nomes para a
equipe prospect
Venderia-se mais?

Possibilidade 4: Ferramenta Mista de discagem: Blended

Maior controle da equipe

Operador ficar mais tempo disponivel
Maior foco no trabalho

Reducao dos tempos de pausa
Aumento de contato na média dos
operadores

Reducgao da ligagao avulsa

“Callback”

Maior produtividade e vendas

Alto investimento

Aumento do consumo dos mailings
Ligacbes receptivas sem distribuicao
uniforme
Queda do
conversagao
O aumento do numero de contatos
Aumento da meta de venda operador
por dia individual do canal

tempo média de
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Esses topicos de revisdo da literatura abordam os principais conceitos,
explanados de maneira que conduzam a compreensdo dos fatores que contribuam
para estruturagao no caso de ensino.

Buscou-se junto a varios autores um entendimento quanto a Forga de Vendas,
seus tipos, sua estrutura, dimensionamento e segmentagdo, visando permitir uma

maior clareza na organizagéo e uma melhor anélise das praticas desses conceitos.

Forca de vendas

Para Pinho (1988), uma empresa trabalha com variaveis incontrolaveis e
controlaveis. A administracdo da forca de vendas trabalha apenas com as variaveis
controlaveis — adequacgao do produto, mercado, distribuicdo, promogao e politica de
precos — que sdo fundidas em uma estrutura global de marketing. Assim, o
estabelecimento e a manutengdo da comunicagao com os segmentos alvo do mercado
sao as duas missdes principais atribuidas a estratégia de planejamento.

Ainda de acordo com Pinho (1998), a estratégia diz respeito aos esforgos
empreendidos no sentido de fazer o produto fluir naturalmente, através dos canais de
distribuicao, até o mercado alvo da empresa, visando aumentar as possibilidades de

vendas, com eficiéncia, constancia e uniformidade.

As empresas concorrem entre si para obter pedidos dos clientes.
Assim, devem dispor suas forgas de vendas estrategicamente para
que cheguem aos clientes certos, no momento certo e da maneira
correta. (KOTLER,1998 pg. 599)

Excluido: |
<#>q
<#>q
<#>q
<#>q
<#>q
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De acordo com Aspiro (2000) o segredo estd em projetar uma estrutura
organizacional que auxilie a implementar com sucesso o planejamento estratégico da
forca de vendas.

Segundo Kotler (1998), depois de determinada a previsdo de vendas da
empresa, temos que determinar a participagdo de mercado que ela deseja ter.
Verificado este potencial que se pretende conquistar & necessario estruturar a forga de
vendas para a execugao desse objetivo.

Entao para Kotler (1998) o planejamento da for¢ca de vendas exige decisdes em
relagdo a seus objetivos, estratégias, estrutura, tamanho e remuneragao. Os objetivos
da forga de vendas podem incluir prospecao, definicdo do alvo, comunicagao, venda,
servigo, coleta de informacgdes e alocagao.

Kotler (1998) ainda defende que a determinagdo de uma estratégia de vendas
depende da escolha do composto de abordagem de vendas que for mais eficaz a
empresa, como por exemplo: venda individual, venda em equipe, reuniao de vendas.

Na administracao da forca de vendas ha cincos etapas envolvidas segundo
Kotler (1998):

Recrutamento e selegao de vendedores,
Treinamento em técnicas de vendas e nos produtos,

Supervisao envolvendo o planejamento eficiente do tempo,

@b~

Motivagao, balanceando quotas, recompensas financeiras e motivadores
complementares,

5. Avaliagao individual e em grupo
Tipo de forcas de vendas

Varios sdo os fatores que irdo determinar o tipo de forca de vendas que a
empresa ira utilizar. Sempre devemos priorizar o tipo de cliente que iremos prospectar.
Las Casas (1999) afirma que em marketing qualquer esforco deve ser

considerado inicialmente os clientes.
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Para Cobra (1989) um dos grandes dilemas de uma organizagao reside em
como estruturar uma equipe de vendas que otimize seus esforcos de marketing e
vendas.

Nao existe regra geral que recomende critérios para a adogao de um tipo ou
outro de equipe. Existem, no entanto, circunstancias em que uma equipe se torna mais
atraente, rentavel, barata para a organizagao, por ndao se constituir custos fixos,
sempre de acordo com o0s objetivos que a mesma deseja atingir.

As vezes, no entanto, a empresa precisa de uma equipe prépria para poder
trabalhar mais dirigida a certos mercados e impor seus conceitos, missao, valores.

Portanto, o que prevalece como regra para a estruturagéo da forca de vendas é
a equalizacao entre os desafios do mercado e os custos operacionais.

Embora atualmente no Brasil com o marketing direto, de televisdo, mala-direta e
outros veiculos, que ja vendem diretamente o produto ao consumidor, a maioria dos
programas de marketing ainda requer uma equipe de vendas.

Segundo Cobra (1989 pg. 224), a estrutura da forga de vendas deve atender a
duas prerrogativas basicas:

o Forca de vendas Diretas: A empresa utiliza com
exclusividade os vendedores préprios que deverdo Vvisitar
diretamente os clientes da empresa, neste caso, contatar.

o Forca de vendas Indireta: A empresa utiliza os vendedores
de seus representantes, de seus distribuidores, os vendedores
autébnomos e terceirizados.
A decisdo por adotar uma estrutura de forga de vendas envolve um grande
namero de fatores, segue algumas variaveis a serem analisadas entre uma

terceirizada e uma equipe propria:

Equipe Terceirizada Equipe Propria

e O tamanho da empresa, pois e A empresa e/ou seus produtos/

organizagdbes menores, podem pesar 0s
custos fixos de encargos sociais dos
vendedores,

servigos podem ndo ser interessantes
para uma organizagdo terceirizada ou
qualquer outro tipo de distribuidor,
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e O bom relacionamento  dos
vendedores com os clientes, mas ai corre-
se o risco: De quem séo os clientes? Da
empresa ou do vendedor?

e Se a empresa trabalha com
produtos sazonais, sO tera custos na
época em que vender, ndo tendo custos
fixos que uma equipe propria teria.

e Tende a ser mais barata; quando
trabalha com vendas em grande escala,

e Geralmente possui vendedores
mais facilmente controlados e motivados,
pois direciona suas agoes,

e Dificuldade de encontrar uma
equipe terceirizada de acordo com os
requisitos desejados,

e Repassa ao mercado mais
facilmente sua misséo, valores, principios,
pois estdo envolvidos numa cultura
organizacional.

Fonte: Construida pela autora com base na fundamentagéao tedrica

No entanto, segundo Cobra (1989) o tipo de forgca de vendas a ser adotado

depende do tipo de venda a ser realizada e em qual mercado a empresa deseja

trabalhar.

Dimensionamento da forca de vendas

Apo6s a empresa ter definido o tipo e a estrutura de forca de vendas, faz-se

necessario dimensionar o tamanho que tera esta equipe. Existem diversos critérios que

determinam as forgas de vendas, entretanto, antes que se escolha o melhor método &

preciso considerar alguns fatores chaves que afetam tanto o volume de vendas como o

lucro, ao estabelecer os critérios de dimensionamento de suas forgas de vendas.

De acordo com Cobra (1989), os principais critérios sao:

e (Custos: que dependem do tipo e do tamanho da forga de vendas e seus

retornos;

e Penetragdo de mercado: é conseqiiéncia da qualidade, competitividade da

forca de vendas e potencial de mercado;

e Custos de fabricagdo: variam de acordo com o volume das vendas, que

dependem principalmente da variagao do prego das matérias-primas que se

utiliza.
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Segundo Gobe e Moreira (2001), a organizagdo da forga de vendas é uma
decisdo sobre a maneira pela qual a empresa vai atuar com seu produto/servigo no
mercado, ou seja, organizada de acordo com o tipo de cliente; porte ou regido de
atuagao.

E bom lembrar que toda organizagdo da forca de vendas tem como funcéo
basica otimizar os custos e maximizar o nivel de atendimento e de vendas, buscando
chegar na melhor relagédo custo-beneficio no que se refere ao atendimento comercial
ao cliente.

Ainda de acordo com Gobe e Moreira (2001), a melhor forma de organizar a
forca de vendas é através de uma analise que leva em consideragdo os fatores
externos e internos, o mercado e cultura organizacional da empresa, sempre buscado
a melhor relagéo custo beneficio.

Este autor afirma que, tendo em vista esses elementos, podemos dizer que um
departamento de vendas pode ser organizado por produto, cliente, regido ou pela
combinagcido destes elementos conjuntamente. Com isto teriamos as seguintes
possibilidades:

¢ Organizagao por produto;

¢ Organizagao por cliente;

¢ Organizagao por regiao;

¢ Organizagao por produto / regiao;

¢ Organizagao por produto / cliente,

e Organizagao por cliente / regiao

Para Gobe e Moreira (2001), a organizagao da forga de vendas por produto faz
necessario quando uma empresa trabalha com varios produtos e precisa que seus
vendedores se especializem em determinados segmentos, passando a saber muito
mais deles e a ter muito mais seguranga em suas abordagens que em outro tipo de
estrutura. A desvantagem deste método é a duplicacdo de esforgos, podendo fazer
com que a mesma empresa seja abordada mais de uma vez por diferentes vendedores

se quiser dois produtos distintos do mesmo fornecedor.
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A organizagao da forga de vendas por cliente € aquela em que o vendedor
passa a ter melhor conhecimento de quais sdo as necessidades de seus clientes,
podendo dar um atendimento personalizado e conseqlientemente prestar um melhor
servigo. No entanto, a desvantagem é a duplicidade de esforgos e o grande risco do
vendedor se tornar “dono” do cliente, saindo da empresa e levando sua carteira de
clientes junto.

Ja a organizagao da forca de vendas por regido divide a forca de vendas em
territérios nos quais cada vendedor deve atender a todos os clientes, mesmo que de
diferentes setores, em relagcdo a todos os produtos. Ela s6 faz sentido quando a
empresa atua numa grande abrangéncia e seus clientes sdo pulverizados. E uma
divisdo geografica, na qual sdo fundamentais dois pontos: o tamanho e os aspectos
fisicos do territério. Sua principal vantagem € a redugao de custos, além de nao haver
confusao de clientes ou regides, reduz o custo de visitas, aumento de produtividade e
diversificagdo de contatos. Entretanto, as desvantagens sao que o0s ganhos
provenientes da especializacdo da forgca de vendas sao pequenos, estrutura mais

densa, o que exige maior controle de todas as ac¢des realizadas no mercado.

Estratégias de vendas

A forca de vendas de uma empresa impulsiona sua receita bruta, e esta
relacionada com sua fatia de mercado e com a lucratividade da mesma.

Para Andris A. Zoltners, Pranhakant K. Sinha e Greg Zoltners que escreveram
um dos capitulos do Livro Os desafios do marketing (2001), chamado “A Organizagéao
bem-sucedida em vendas” é capaz de converter-se 0s custos com vendas em um
ramo de atividade eficaz, que leve a empresa a obter os resultados notaveis.
Acrescentariam ainda nas competéncias essenciais nesse conceito: as pessoas e a
cultura, responsaveis pelo processo de atrair os cliente, além dos préprios clientes, que
geram os resultados da empresa.

Defendem ainda que uma boa estratégia de vendas de uma empresa é aquela
que tem uma adequada estrutura, determina o tamanho certo de sua equipe,

seleciona, contrata e treina as pessoas certas, realiza bons treinamentos, enfim, cria
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uma atmosfera de cultura direcionada para o sucesso e que estabelece planos de

beneficios, capazes de recompensar as realizacoes.

A estratégia de vendas é um desenvolvimento sistematico
de acdes programadas para atingir os objetivos da empresa,
através do processo de analise, avaliagdo e selegdo das melhores
oportunidades. (COBRA, 1989, p. 46)

Ainda segundo Cobra, quando abordamos a avaliagdo das oportunidades de
mercado, referimo-nos nao somente a identificagdo de desejos e necessidades, mas
também ao desenvolvimento de estratégias e programas para converter clientes
potenciais em cliente atuais.

Para Kotler (1998), a estratégia de vendas esté intimamente ligada a estrutura
de sua forga de vendas, pois se a empresa estiver estruturada por territério, produto,
mercado, ou outro, sua estratégia sera diferenciada, de acordo com a sua estrutura.

Quando estas forem revisadas, as estratégias também devem ser redesenhadas.

Segmentacao de mercado da forca de vendas

Os mercados sao compostos de compradores e estes diferem de
varias maneiras. Eles podem diferir em seus desejos, recursos,
localizagdes, atitudes de compra e praticas de compra. Qualquer
uma destas variaveis pode ser utilizada para segmentar um
mercado. ( KOTLER, 1993, p. 150)

Dentre os pré-requisitos fundamentais para segmentagdo, deve-se conferir
importancia especial aos fatores que causam as principais diferengcas de
comportamento entre os consumidores. Apesar das inUmeras possibilidades
existentes, Kotler (1993) identifica quatro categorias principais como base de
segmentagdo de mercado: segmentagcdo geografica, demogréfica, psicografica e
comportamental.

Ja para Cobra (1989 ), as variaveis usadas como critérios de segmentagao e

seus respectivos tipos de dimenséo sao mais abrangentes, segue no quadro abaixo:
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Variaveis Tipos de Dimensao
Geografica Limites politicos e areas comerciais
Demogréfica Idade, sexo, estado civil, raga, religido, tamanho da familia
Socio-Econbmica Renda, ocupacgao, cultura, nivel educacional
Psicolégicas Personalidade, atitudes, estilo de vida, opinides, valores
Tipo de Produto Beneficios, lealdade a marca, tempo de compra, amplitude de

modelos oferecidos, durabilidade do produto, utilizador final

Comportamento do | As razdes de compra, habitos socioculturais, motivo e influéncia

Consumidor de compra, beneficios que busca na compra

Beneficios Atualidade, status, durabilidade, qualidade

Ramo de Atividade | Tipo de atividade, distribuicdo ao consumidor e compradores,

geografica e tamanho do usuario

Marketing Preco, marca, promogéao, publicidade, esfor¢o de vendas, canal

de distribuigao, servico oferecido

Fonte: Variaveis de segmentacao e dimensao, Cobra, 1998.

Segundo Cobra (1989), as técnicas de segmentacdo de mercado constituem
hoje a base da formulagdo de marketing e de vendas. Servem de apoio para o
zoneamento de vendas e para a alocagao de recursos para cada segmento importante
do mercado.

Este autor afirma que os requisitos para a segmentacdo de um mercado de
vendas sao fundamentais, que as estratégias tracadas estejam adequadas a cada
publico. Ainda cita que os requisitos basico para tal segmentagédo de mercado sao: ser
identificado e medido, evidenciar um potencial adequado, ser economicamente
acessivel, razoavelmente estavel e ser determinado adequadamente.

Ja para Ferrell e Hartline (2005), embora os mercados possam ser segmentados
em inumeros maneiras, a abordagem deve seguir pelo menos 5 critérios relacionados
entre si, que sao: Identificavel e mensuravel, Substancial, Acessivel, Responsivo e
Viavel.

Ainda o mesmo autor acredita que os conceitos de marketing e vendas devem

apoiar-se em alguns pontos como, focalizar o consumidor e suas necessidades,
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integrar todas as atividades da organizagcdo para satisfazer estas necessidades,
objetivar em longo prazo e obter lucro através da satisfacdo das necessidades dos
consumidores.

No entanto, como as necessidades dos consumidores ndo sdo homogéneas,
isto significa reconhecer que ha diferentes consumidores com diferentes necessidades
e desejos e eles esperam beneficios diferentes. Por isto, segundo Cobra (1989) a
segmentagao com base em beneficios é importante.

Contudo, o processo de vendas nao se limita a negociagao, deve iniciar com a
identificagao das necessidades de clientes bem como a maneira possivel de satisfazé-
las com seus produtos ou servigos.

Também Cobra (1989) alerta que com os custos dos produtos subindo e os
estilos de vida ganhando popularidade, os valores e atitudes de muitos consumidores
parecerem estar mudando. Em troca de um prego mais baixo, eles se mostram cada
vez mais dispostos a aceitar algo um pouco menos do que desejam. Estdo mais
exigentes quanto ao prego x beneficio e prego x qualidade, pois com a perda do poder
aquisitivo, a verba disponivel encurta e o dinheiro passa a ser gasto com mais cautela.

Conclui-se entdo que, para haver segmentagédo, deve-se analisar muito bem as
variaveis que envolvem o ramos do negécio, identificar os potenciais de cada mercado,
avaliar os critérios adotados de segmentacdo, levar em conta todas as informacodes
disponiveis e as caracteristica do publico alvo, como, estrutura sécio-econdémica,

habitos de compra, estilos de vida, lazer, lealdade a marcas etc..



7. QUESTOES PARA DISCUSSAO

1. Qual devera ser a decisdo tomada por Juliane Campos para conseguir aumentar as

vendas em 15% e manter seu emprego?

Acredito que a mesma ird se decidir por segmentar a equipe prospect em capital
e interior, pois ja teve experiéncias anteriores que, focando a equipe em pubicos
especificos, com script's e ferramentas diferenciadas a cada uma delas, obteve-se
taxas de conversdao dos malignas maiores e com isto aumentou-se o nimero geral de
vendas.

Cobra (1989) também defende a segmentacdo quando coloca que as
necessidades dos consumidores nao sdo homogéneas, isso significa reconhecer que
ha diferentes consumidores com diferentes necessidades e desejos e eles esperam
beneficios, ofertas e tratamentos diferentes.

Para Kotler (1993), os mercados sdo compostos de compradores e estes
diferem de varias maneiras. Uma das diferenciagdes que ele coloca € a geografica, de
localizagdo, onde um agrupamento de pessoas tem caracteristicas teoricamente
semelhantes.

As técnicas de segmentagdo de mercado, segundo Cobra (1989), constituem
hoje a base da formulagdo de marketing e de vendas e certificam que a segmentagéao
de um mercado de vendas deve estar ligada as estratégias tragadas a cada publico,
vindo de encontro ao desejo de trabalhar, diferenciando o publico com script e ofertas

especiais.
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2. Caso Juliane decida implantar algumas das possibilidades, quais as dificuldades

que ira encontrar?

Fica dificil a adogao de um Unico método de previsdo de vendas sem uma
margem de erros, acredito que esta seja a primeira variavel que dificulte a decisdo. O
ideal seria mesclar as possibilidades até chegar a combinagéo ideal que minimize a
previsdo desejada. No entanto, qualquer método se torna mais eficaz com o
envolvimento e comprometimento da forga de vendas e quando se trata de mudanga
estrutural, temos que enfrentar a resisténcia das pessoas.

Outro ponto a ser considerado com bastante propriedade é o conhecimento do
mercado alvo, definindo as ferramentas utilizadas para cada publico que satisfaga suas
necessidades e desejos e faga a equipe aumentar seu patamar de vendas.

Falando em necessidades e desejos, o processo de vendas nao se limita a
negociagdo, deve iniciar com a identificacdo destas necessidades, bem como a
maneira de satisfazé-las. E este ponto nao é facil de mensurar quando se trabalha com
um mercado abrangente.

Também acredito que definir as ferramentas para um publico alvo sera
complicado, pois nem todos os clientes do mesmo segmento tém as mesmas
necessidades, 0 mesmo poder aquisitivo, a mesma cultura, a mesma renda, enfim, séo

muitas variaveis para se levar em conta e analisar.
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Anexo 1

JORNAIS GAUCHOS FILIADOS AO IVC
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Anexo 3

RANKING DA MEDIA DIARIA DE CIRCULAGAO PAGA DOS PRINCIPAIS JORNAIS DIARIOS FILIADOS
AO IVC DEZEMBRO/2006
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Fonte: IVC — Instituto verificador de Circulagéo

O ranking geral é a classificagao por ordem decrescente dos jornais filiados ao Instituto Verificador de
Circulagao quanto a circulagao paga. A determinagao dos indices é feita pela média ponderada de todos os
dias da semana segundo os dados registrados nos boletins mensais do IVC.
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Anexo 4 — Evolucéo do Grupo RBS

1957 — Mauricio Sirotsky Sobrinho associa-se a radio Galcha, dando inicio a RBS.
1964 — Langamento do Jornal Zero Hora, substituindo o Jornal Ultima Hora

1970 — Inicio da rede de jornais com a integragao de Zero Hora

1972 — Zero Hora comega a circular também aos Domingos

1979 — Lancado o ZH Classificados

1984 — Langado o servigo de entrega domiciliar de Zero Hora

1986 — Langamento do Jornal Diario Catarinense

1992 — Aquisigao do Jornal de Santa Catarina

1993 — Aquisigao do Jornal Pioneiro

1997 — Modernizagao do Call Center ZH, operando com células de Vendas e Servigos
1998 — Criagao do Centurion, um novo canal de Vendas Porta a Porta ZH,

2000 — Ampliagao do Call Center, criacao da Célula de Retengao

2000 — Langamento do Jornal Diario Gaucho

2002 — Langamento do Jornal Diario de Santa Maria, com operagdo de servigos e
vendas no Call Center Porto Alegre

2003 — Implantagao do Projeto Qualificar em vendas

2003 — Desenvolvimento do Canal de Vendas Internet

2003 - Inicio da Operagao de Call Center do Jornal de Santa Catarina na Central de
Porto Alegre

2004 — Inicio da Operacgao de Call Center do Diario Catarinense na Central de Porto
Alegre

2004 — Segmentagao da Equipe Telemarketing ativa em Prospect e Reconquista

2004 — Grande investimento em treinamento de todas as equipes

2005 — Mudanga na estrutura de gestdo, com a criagdo do cargo de coordenadora de
vendas e retengéo e gerente exclusiva da area de Assinaturas

2005 - Implantagao de uma ferramenta de discagem mais avangada — Blended

2005 — Mudangas constantes nos gestores das equipes de vendas da ZH, até alinhar a
melhor combinagéo de gestao

2006 — Mudanga da estrutura fisica de toda operagao de Call Center RBS Jornal

2006 - Internalizagéo da Equipe Terceirizada Atento, aumento de quadro interno

2006 — Investimentos na estrutura do Canal Centurion, Van's novos, uniformes, e
também na aquisicdo de novos mailings, com clusterizagao na regiao de Porto Alegre
2006 — Centralizagao das Células de servigos, retengdo e vendas do Jornal Pioneiro no
Call Center Porto Alegre

2006 — Langcamento do jornal Hora de Santa Catarina
2006 — Aquisi¢éo do jornal A Noticia, de Joinville Santa Catarina

Fonte: dados do Grupo RBS



Anexo 5

Atual Estrutura de Vendas de Assinaturas
Call Center - RBS Jornais - 2006
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Fonte: dados da Forga de Vendas dos jornais do Grupo RBS

Anexo 6

CRESCIMENTO DO PIB - RS E BRASIL (2002 - 2006)
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Anexo 7

Taxa de desemprego RS x BR ( 2002 - 2006)
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Coord de Vendas
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Juliane Campos

Fonte: Construido pela autora baseada nas possibilidades propostas
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