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	 RESUMO

Objetivo: Explicar a relação entre a capacidade de vendas e a performance 
financeira e com clientes, em empresas orientadas ao mercado. Essa 
capacidade é dividida em venda pessoal e gestão da força de vendas, 
ambas na visão dos gestores.
Originalidade/valor: Esta pesquisa é a primeira que explora em profundi-
dade a capacidade de vendas e demonstra que ela precisa de uma orien-
tação estratégica prévia, além de verificar os diferentes tipos de desem-
penho que os dois recursos podem resultar. Este estudo ainda é aplicado 
a dois tipos de empresa, fornecendo várias contribuições para a teoria e 
prática do marketing.
Design/metodologia/abordagem: Foi realizado uma survey com 223 
empresas divididas de acordo com suas atividades: desenvolvedores de 
software/serviço e apenas serviços no setor de tecnologia da informação 
e comunicação (TIC).
Resultados: Primeiro, as capacidades pessoais e gerenciais induzem a 
desempenhos diferentes, mesmo quando são influenciadas pela mesma 
orientação estratégica. Segundo, o efeito da mediação reforça que a 
capacidade de gerenciamento da força de vendas é mais forte que a capa-
cidade de vendas pessoais. Terceiro, nas empresas de serviços, é impor-
tante desenvolver uma capacidade de vendas pessoal. Por fim, mostram 
que as empresas de software/serviços apresentam um comportamento 
diferenciado das empresas de serviços.

	 PALAVRAS-CHAVE

Capacidade de vendas. Vendas pessoal. Gestão da força de vendas. 
Orientação para o mercado. Performance organizacional.
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	 1.	 INTRODUÇÃO

As atividades de vendas estão presentes na rotina de todas as empresas 
e são vistas como atividades comuns, mas, em um ambiente competitivo e 
dinâmico, apresentam uma série de desafios (Rodriguez, Ajjan, & Peterson 
2016). Um deles é adquirir e usar informações do mercado de maneira estra-
tégica para desenvolver as atividades de vendas (Narver & Slater, 1990; Guen-
zi, Sajtos, & Troilo, 2016).

Argumentamos que a capacidade de vendas de uma empresa é desenvol-
vida e adaptada com base nas informações e no conhecimento do mercado. 
A capacidade de vendas pode ser entendida a partir de dois pontos de vista: 
capacidade de gestão da força de vendas e capacidade de vendas pessoal. A 
capacidade de vendas pessoal compreende as habilidades individuais e repre-
senta as habilidades gerais dos vendedores com os clientes e o gerenciamen-
to de contas. Por sua vez, a capacidade de gestão da força de vendas está 
relacionada a todos os esforços necessários para vender produtos ou servi-
ços no mercado, incluindo a estruturação da força de vendas em toda a orga-
nização, o gerenciamento de talentos e a segmentação de clientes (Guenzi  
et al., 2016). Neste estudo, a capacidade de vendas é a combinação dos 
esforços da gestão de vendas e das habilidades pessoais da equipe de vendas.

Uma empresa comprometida em desenvolver constantemente a capaci-
dade de vendas pode não apenas alcançar melhores resultados em curto 
prazo, mas também estabelecer uma estratégia de relacionamento com o 
cliente sustentável, com base no processo de criação de valor (Rust, Ambler, 
Carpenter, Kumar, & Srivastava, 2004; Homburg, Vomberg, Enke, & Grimm, 
2015). Argumentamos que entender e desenvolver a capacidade de vendas 
com base em um processo de informações de mercado pode levar a um melhor 
desempenho financeiro e com o cliente. No entanto, não há um entendi-
mento claro de como as informações adquiridas e disseminadas por toda a 
empresa estão relacionadas ao desenvolvimento da capacidade de vendas na 
perspectiva da gestão e da equipe de vendas.

Existem estudos sobre diferentes tópicos acerca da capacidade de vendas 
que tentam integrar o marketing e as vendas ou a gestão de vendas (Homburg 
et al., 2015; Chen, Peng, & Hung, 2015). No entanto, a grande maioria des-
ses estudos se concentra no indivíduo (vendedor) ou na equipe de vendas 
(Wang & Miao, 2015; Kumar, Sunder, & Leone, 2013), mas é essencial 
entender e ver a capacidade de vendas como um processo que busca cons-
truir relacionamentos sustentáveis com os clientes (Guenzi et al., 2016). 
Essa perspectiva, que considera as atividades de vendas dos pontos de vista 
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gerencial e individual, é relevante para os resultados dos negócios, mas ainda 
é pouco explorada e necessita de maior desenvolvimento (Sharma, 2016).

Para entender detalhadamente a capacidade de vendas, como um con-
junto de habilidades gerenciais e individuais, e os resultados gerados por 
cada uma delas, propomos um argumento baseado nas relações entre orien-
tação de mercado, capacidade de vendas (capacidade de gestão da força de 
vendas e capacidade de vendas pessoal) e desempenho (financeiro e com 
clientes). Este artigo apresenta a capacidade de vendas em detalhes e verifi-
ca seu papel mediador na relação entre orientação para o mercado e desem-
penho. Detalhar a capacidade de vendas e colocá-la em uma posição media-
dora de uma relação clássica (orientação para o mercado e desempenho) nos 
permitiu ver em que contexto determinado tipo de capacidade de vendas 
afeta o desempenho em curto ou longo prazo, com base no desempenho 
financeiro ou com clientes.

Este estudo tem foco na orientação para o mercado e na capacidade de 
vendas das empresas B2B, pois ambas geram resultados (Chang, 2014; Weitz 
& Bradford, 1999), especialmente em mercados competitivos (Day, 1994), 
como o setor de tecnologia da informação e comunicação (TIC) brasileiro. 
As empresas desse setor dependem de seus esforços de vendas para enfren-
tar essa competitividade (Associação Brasileira das Empresas de Tecnologia 
da Informação e Comunicação [Brasscom], 2016) e, efetivamente, atendem 
a empresas de outros setores que se baseiam em soluções de software e ser-
viços para ser competitivas (Brasscom, 2013).

No geral, esta pesquisa apresenta quatro contribuições teóricas. Primei-
ro, mostra que a capacidade de vendas, como qualquer outra capacidade, é 
desenvolvida a partir de uma orientação estratégica, e argumentamos que a 
orientação para o mercado direciona a capacidade de vendas de maneira 
gerencial e individual. Esses dois conjuntos de capacidades levam a diferen-
tes tipos de desempenho (financeiro ou com clientes). Segundo, em geral, a 
capacidade de gestão da força de vendas tem um impacto maior no desem-
penho quando comparada à capacidade de vendas pessoal. Terceiro, a capa-
cidade de gestão da força de vendas influencia a capacidade de vendas pes
soal nas empresas que vendem serviços. Por fim, as empresas que vendem 
software e serviços se comportam de maneira diferente, em termos de desen-
volvimento de capacidade de vendas e de sua relação com a orientação para 
o mercado, quando comparadas às empresas que vendem apenas serviços no 
setor de TIC brasileiro. Essa contribuição mostra que empresas do mesmo 
setor podem ter resultados diferentes, confirmando os argumentos da visão 
baseada em recursos (VBR). Além disso, as capacidades dinâmicas apontam 
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que o desempenho é baseado em recursos e no processo de adaptação ambien-
tal da empresa (Barney, 1991; Teece, Pisano, & Shuen, 1997). Essas duas 
abordagens teóricas são usadas em estudos sobre capacidades de marketing e 
orientação para o mercado (Morgan, Vorhies, & Mason, 2009; Ngo & O’Cass, 
2012; Krush, Agnihotri, Trainor, & Nowlin, 2013; Narver & Slater, 1990) 
que veem o uso de recursos como um meio de criar e sustentar valor para os 
stakeholders da organização (Srivastava, Fahey, & Christensen, 2001). O foco 
estratégico da empresa, ou seja, sua orientação, determina o desenvolvimen-
to de capacidades específicas e, portanto, gera resultados diferentes.

Na prática, este estudo gera quatro novas implicações para os gerentes 
alocarem seus recursos de vendas de maneira mais eficaz, tanto em curto 
quanto em longo prazo. Primeiro, os resultados permitem que os gestores 
invistam em habilidades pessoais e/ou gerenciais, dependendo dos resulta-
dos que estão tentando alcançar, ou seja, relacionamentos com clientes ou 
ganhos financeiros. Segundo, em geral, nossos resultados mostram que é 
importante investir na capacidade de gestão da força de vendas, independen-
temente do foco da empresa, porque essa capacidade gera melhores resulta-
dos. Terceiro, as empresas que buscam resultados de relacionamento com os 
clientes devem investir mais em atividades de vendas baseadas no vendedor. 
Levando em conta as duas últimas implicações, os gerentes devem atrair os 
melhores talentos de vendas e organizar sua equipe de vendas de maneira a 
serem mais eficazes. Por fim, com base no foco da empresa, eles podem desen-
volver atividades de vendas específicas para obter melhores resultados.

Além deste texto introdutório, o artigo é composto de quatro partes: refe-
rencial teórico, método, resultados e conclusão.

	 2.	REFERENCIAL TEÓRICO

2.1	 Orientação para o mercado

A orientação para o mercado está relacionada ao desenvolvimento do 
conceito de marketing. Deng e Dart (1994) argumentam que o conceito de 
marketing é uma filosofia empresarial, enquanto a orientação para o mercado 
é uma inteligência de mercado que fornece informações às empresas sobre 
como criar respostas estratégicas às oportunidades ambientais.

Algumas abordagens sobre orientação para o mercado sugerem uma 
definição dessa orientação estratégica. Para Narver e Slater (1990), a orien-
tação de mercado é gerada pela cultura organizacional e formada por três 
dimensões: orientação para o cliente, orientação para o concorrente, que 
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correspondem às atividades envolvidas na aquisição de informações sobre 
clientes e concorrentes, e coordenação interfuncional. A coordenação inter-
funcional usa as informações para conectá-las aos esforços de diferentes 
departamentos internos para criar valor superior para o cliente; portanto, 
concentra-se nas atividades e nos processos internos desenvolvidos nas 
áreas funcionais.

Uma empresa pode ter uma vantagem em uma oportunidade de negó-
cios quando todos os membros da organização reconhecerem que podem 
contribuir para a criação de valor para o cliente. A orientação para o mercado 
concentra os esforços e permite que isso aconteça (Slater & Narver, 1994); 
permite tomar melhores decisões no mercado competitivo e depende do 
contexto da empresa (Noble, Sinha, & Kumar, 2002; Guo, Wang, Hao, & 
Saran, 2018). Para Morgan e Vorhies (2018), a orientação para o mercado 
tem um papel central na compreensão dos vários objetivos de uma organiza-
ção e no equilíbrio do uso de recursos para atingir esses objetivos. Para isso, 
é necessário um componente cultural para a orientação para o mercado se 
materializar em estratégias, comportamentos e atitudes relacionadas à res-
posta ou antecipação das necessidades do mercado e para obter resultados 
positivos relacionados aos clientes e aos concorrentes.

Ngo e O’Cass (2012) verificaram o papel de outras variáveis na explica-
ção da relação entre orientação para o mercado e desempenho. Eles argu-
mentam que a orientação para o mercado é necessária, porém não é suficien-
te. Outras variáveis podem explicar essa relação porque a empresa precisa 
desenvolver estratégias de marketing para criar e demonstrar o valor de suas 
ofertas aos clientes, como as capacidades organizacionais.

Mohiuddin Babu, Liu, Jayawardhena e Dey (2019) verificaram a influên-
cia da orientação dos funcionários na conversão das dimensões da orientação 
para o mercado em desempenho baseado no cliente. Eles encontraram um 
impacto direto de todas as dimensões da orientação para o mercado no 
desempenho, e, além disso, essa orientação dos funcionários é moderadora 
apenas nas dimensões da orientação para o cliente e para o concorrente. Os 
autores destacaram que conduziram o estudo em empresas de serviços no 
Reino Unido e a implementação da orientação para o mercado deve ser 
explorada em outros países, combinada com outros recursos.

Uma empresa deve entender o uso e desenvolvimento de capacidades 
organizacionais para construir e implementar o conhecimento do mercado 
(Morgan et al., 2009). Essas capacidades organizacionais, vistas como habi-
lidades desenvolvidas pela empresa, podem ser dirigidas por uma orientação 
para o mercado. Em relação às atividades de vendas, a equipe de vendas 



Capacidade de vendas e desempenho: Papel da orientação para o mercado, capacidades pessoais e gerenciais

7

ISSN 1678-6971 (versão eletrônica) • RAM, São Paulo, 21(4), eRAMR200199, 2020
doi:10.1590/1678-6971/eRAMR200199

trabalha na geração de informações de mercado. Essas informações podem 
ser usadas para desenvolver atividades de gerenciamento e relacionamento 
com o cliente (Day, 1994; Morgan, 2012). A orientação para o mercado ajuda 
no desenvolvimento de habilidades de vendas que podem se transformar  
em recursos únicos, difíceis de imitar, raros, valiosos e não substituíveis 
(Barney, 1991). A compreensão do uso desses recursos ajuda a empresa a 
criar e sustentar valor para os stakeholders da organização (Srivastava et al., 
2001). Assim, é proposto que a orientação do mercado influencia a capaci-
dade de vendas.

2.2	 Capacidade de vendas

Existem poucos estudos recentes com foco na capacidade de vendas, 
como Krush et al. (2013) que estudaram essa capacidade e o desempenho 
organizacional com os painéis de marketing e sensemaking. Siahtiri, O’Cass e 
Ngo (2014) estudaram as capacidades de marketing e vendas no desempenho 
centrado no cliente e desempenho da marca no mercado B2B. Por fim, Guenzi 
et al. (2016) desenvolveram um modelo para medir a capacidade de vendas.

De acordo com Krush et al. (2013), a capacidade de vendas e os esforços 
dos painéis de marketing de uma unidade de negócios influenciam positiva-
mente o sensemaking. A capacidade de vendas trabalha na aquisição de infor-
mações de clientes (Vorhies & Morgan, 2005) que, quando usadas com os 
painéis de marketing, que são uma tecnologia que permite o acesso a impor-
tantes métricas e iniciativas de marketing (Krauss, 2005), ajudam as empre-
sas a construir conhecimento de mercado (Krush et al., 2013).

Siahtiri et al. (2014) mostram que as capacidades de marketing e vendas 
são críticas para o desempenho centrado no cliente, que gera um aumento 
no desempenho da marca. Com base nesses resultados, os autores sugerem 
que as unidades de marketing e vendas são complementares e as principais 
capacidades responsáveis pelo desempenho da marca nas organizações B2B.

Guenzi et al. (2016) apresentaram um novo modelo porque viram que 
pesquisas anteriores sobre capacidade de vendas não representavam o pro-
cesso de vendas como um todo. Então, a proposta é que a capacidade de 
vendas seja dividida em vendas pessoais e gestão da força de vendas, pois as 
atividades de vendas são incorporadas a um processo que inclui as habilida-
des dos indivíduos que fazem parte de uma equipe e da gestão de todos os 
esforços de vendas. Os vendedores se concentram no relacionamento com 
os clientes e desenvolvem habilidades individuais para melhor se relacionar 
com os clientes. Suas atividades são supervisionadas e resultam em um 
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certo tipo de desempenho. Por sua vez, a capacidade de gestão da força de 
vendas visa estruturar a força de vendas, gerenciar talentos e segmentar os 
clientes. O resultado desse trabalho de gestão é diferente do resultado apre-
sentado pelos vendedores.

A capacidade de vendas, como um tipo de capacidade de marketing, pode 
ser desenvolvida a partir de uma orientação estratégica (Day, 1994; Morgan et 
al., 2009). A orientação para o mercado, com uma abordagem cultural, 
desenvolve o conhecimento de mercado com base nas informações dos clien-
tes e dos concorrentes (Narver & Slater, 1990). Os vendedores usam essas 
informações como um recurso para desenvolver habilidades individuais 
(Guo et al., 2018; Mohiuddin Babu et al., 2019), que inclui a capacidade de  
 vendas pessoal (Guenzi et al., 2016). Propõe-se então:

•	 H1: A orientação para o mercado influencia positivamente a capacidade 
de vendas pessoal.

Além da capacidade de vendas pessoal, a capacidade de vendas é um 
recurso organizacional que também se concentra na organização e no geren-
ciamento dos esforços de vendas para construir relacionamentos com os 
clientes (Guenzi et al., 2016). Portanto, podemos ver que a orientação do 
mercado também deve influenciar o aspecto gerencial das vendas como um 
recurso, que é a base da seguinte hipótese:

•	 H2: A orientação para o mercado influencia positivamente a capacidade 
de gestão da força de vendas.

2.3	 Capacidade de vendas e desempenho

Existem muitos estudos que mostram a relação entre capacidades de 
marketing e desempenho (Vorhies & Morgan, 2005; Ngo & O’Cass, 2012). 
Não há consenso sobre o tipo de desempenho com o qual essas capacidades 
contribuem, mas existem algumas mensurações mais frequentes, como: 
crescimento de vendas, participação de mercado, lucratividade e satisfação 
do cliente (Morgan, 2012; Guenzi et al., 2016).

Estudos recentes que se concentram apenas na capacidades de vendas 
classificam o desempenho de diferentes maneiras. Guenzi et al. (2016), por 
exemplo, argumentam que as atividades de vendas contribuem para o 
desempenho com clientes (satisfação e lealdade do cliente), desempenho de 
mercado (participação de mercado e crescimento da receita) e desempenho 
financeiro (lucratividade). Siahtiri et al. (2014) demonstraram que as capa-
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cidades de marketing e vendas contribuem para o desempenho centrado no 
cliente e o desempenho da marca B2B.

A capacidade de vendas, como uma capacidade de marketing, contribui 
para o desempenho organizacional (Morgan, 2012; Ngo & O’Cass, 2012). 
No entanto, essas capacidades provavelmente geram resultados diferentes. 
Dividimos o desempenho em duas dimensões: desempenho financeiro e 
com clientes. Essa divisão foi feita para estabelecer uma diferença em ter-
mos do que consideramos desempenho de curto ou longo prazo. De acordo 
com Rust et al. (2004), o desempenho deve ser avaliado de maneira finan-
ceira e não financeira. Nosso argumento é que a capacidade de vendas pes-
soal se concentra em relacionamento com clientes de longo prazo que não 
necessariamente gera um resultado financeiro de curto prazo.

A capacidade de vendas pessoal é um processo que incorpora a capaci-
dade de vender e desenvolver relacionamentos com os clientes por meio  
do gerenciamento de contas. Para gerenciar contas, é necessário desenvol-
ver habilidades de vendas e interpessoais (Rentz, Shepherd, Tashchian, 
Dabholkar, & Ladd, 2002). Os clientes esperam que os vendedores entre-
guem produtos e serviços com maior valor agregado, e, por causa dessa 
expectativa, muitas organizações se concentram no desenvolvimento de 
habilidades de vendas que geram um relacionamento com os clientes (Weitz 
& Bradford, 1999). Assim, os vendedores devem ter habilidades de comuni-
cação e apresentação de vendas, conhecimento do produto ou serviço e 
desenvolver atividades com os clientes (Rentz et al., 2002). Os vendedores 
realizam atividades de vendas diariamente com os clientes quando se con-
centram em relacionamentos de longo prazo. Para estabelecer esse relacio-
namento, argumentamos que o desempenho com clientes está relacionado à 
atração, retenção, satisfação e lealdade do cliente (Guenzi et al., 2016; Ngo 
& O’Cass, 2012). Em resumo, os vendedores naturalmente ajudarão a 
empresa a melhorar o desempenho com clientes (Baldauf, Cravens, & Piercy, 
2001; Rentz et al., 2002; Siahtiri et al., 2014):

•	 H3: A capacidade de vendas pessoal influencia positivamente o desem-
penho com clientes.

A capacidade de gestão da força de vendas enfatiza os resultados de 
curto prazo, principalmente os financeiros. Mesmo focada em resultados 
financeiros, a empresa não pode ignorar os elementos do mercado, isto é, as 
características do ambiente e dos concorrentes que colaboram com a produ-
tividade do marketing (Rust et al., 2004).

A capacidade de gestão da força de vendas abrange processos mais 
amplos, que vão desde a atração de talentos até a segmentação de clientes 
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(Guenzi et al., 2016). A gestão de vendas é vista como a extensão do moni-
toramento, do direcionamento, da avaliação e da recompensa das atividades 
de vendas, que são realizadas pela força de vendas (Anderson & Oliver, 
1987). O gerente de vendas é responsável pelas escolhas estratégicas que se 
refletem no comportamento da equipe de vendas. É importante porque dire-
ciona as atividades de vendas de acordo com a orientação estratégica adota-
da pela organização e pelo contexto da empresa (Baldauf et al., 2001; Siguaw, 
Brown, & Widing, 1994).

O contexto, a empresa e as características do mercado definem a estru-
turação da força de vendas, que inclui o tamanho e a organização da equipe 
para operar no mercado (Zoltners, Sinha, & Lorimer, 2008). Além de estru-
turar a força de vendas e gerenciar talentos, é necessário alocar recursos e 
esforços de vendas em produtos e mercados, ou seja, ter a capacidade de 
segmentar os clientes e atuar com a força de vendas de maneira eficaz (Guenzi 
et al., 2016).

A capacidade de gestão direciona as atividades da força de vendas, como 
treinamento, planejamento, além de gerenciamento de talentos e outras ati-
vidades que fazem com que a equipe de vendas alcance um maior retorno 
financeiro. Portanto, a gerência se preocupa mais com o desempenho finan-
ceiro do que com o relacionamento com o cliente (Baldauf et al., 2001), e 
um dos desafios da gestão da força de vendas é garantir o desempenho finan-
ceiro, verificando como obter melhores resultados e considerando o ambien-
te de mercado e os concorrentes (Rust et al., 2004; Zoltners et al., 2008):

•	 H4: A capacidade de gestão da força de vendas influencia positivamente 
o desempenho financeiro.

2.4	 Capacidade de gestão da força de vendas e vendas pessoais

A capacidade de vendas é um processo para a construção de relaciona-
mento com os clientes (Siguaw et al., 1994). No estudo de Guenzi et al. 
(2016), a capacidade de vendas é dividida em capacidade de vendas pessoal, 
cujo foco está principalmente nos processos executados pelos vendedores e 
pelo gerenciamento de contas, e capacidade de gestão da força de vendas, 
que inclui atividades de gestão, como atrair talentos para a força de vendas 
e segmentação de clientes. Por isso, precede a capacidade de vendas pessoal. 
A gestão de vendas direciona a força de vendas para garantir o desempenho 
dos membros da equipe (Baldauf et al., 2001; Siguaw et al., 1994). Além 
disso, o gestor utiliza informações de mercado para desenvolver atividades 
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que influenciam positivamente as habilidades individuais. Assim, propõe-se 
a seguinte hipótese:

•	 H5: A capacidade de gestão da força de vendas influencia positivamente 
a capacidade de vendas pessoal.

2.5	 Orientação para o mercado, capacidade de vendas e 
desempenho

A capacidade de vendas é desenvolvida a partir de uma orientação estra-
tégica (Morgan et al., 2009) e influencia o desempenho organizacional (finan-
ceiro e com clientes) (Baldauf et al., 2001; Zoltners et al., 2008). Portanto, 
pode-se dizer que a capacidade de vendas desempenha um papel mediador 
na relação entre orientação para o mercado e desempenho organizacional.

A capacidade de vendas deve contribuir para resultados positivos para 
empresas mais orientadas para o mercado. Estas tendem a funcionar melhor 
internamente, em diferentes áreas de departamento, com informações obti-
das no ambiente externo com clientes e concorrentes. Uma orientação para 
o mercado com abordagem cultural (Narver & Slater, 1990) influencia o 
desenvolvimento da capacidade de vendas, porque elas realmente aconte-
cem com o conhecimento de mercado. Esses recursos operam na fronteira 
da organização quando relacionados a clientes e concorrentes (Day, 1994; 
Siguaw et al., 1994), e, portanto, essa capacidade de vendas influencia os 
resultados empresariais.

As capacidades de marketing geralmente desempenham um papel media-
dor em estudos que relacionam orientação para o mercado e desempenho 
(Smirnova, Naudé, Henneberg, Mouzas, & Kouchtch, 2011; Ngo & O’Cass, 
2012). Alguns artigos, além de mostrarem o papel mediador das capacidades 
de marketing, relacionam a orientação para o mercado a algumas atividades 
específicas de vendas (Wang & Miao, 2015; Lengler, Sousa, & Marques, 
2013), mas ainda é necessário entender quais capacidades relacionadas à 
orientação para o mercado contribuem para um desempenho superior (Kirca, 
Jayachandran, & Bearden, 2005; Morgan et al., 2009; Mohiuddin Babu et al., 
2019). A capacidade de vendas é uma capacidade de marketing (Morgan, 
2012), pode-se dizer que ela desempenha esse papel mediador. Este estudo 
tem como objetivo entender o processo pelo qual a orientação para o merca-
do está relacionada a uma capacidade específica de marketing, ou seja, a capa-
cidade de vendas, e como esta contribui para um desempenho superior 
(Kirca et al., 2005), tanto no curto quanto no longo prazo (Baldauf et al., 
2001; Zoltners et al., 2008).
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A capacidade de vendas pessoal gera resultados com clientes e tem foco 
no relacionamento de longo prazo (Baldauf et al., 2001), e essa capacidade é 
influenciada pela orientação para o mercado (Morgan et al., 2009), que gera 
informações precisas sobre os clientes (Narver & Slater, 1990). É necessário 
desenvolver uma capacidade para gerenciar as informações coletadas no 
mercado e, após trabalhar com elas, gerar um desempenho eficaz com os 
clientes:

•	 H6: A relação entre orientação para o mercado e desempenho com clien-
tes é mediada pela capacidade de vendas pessoal.

A gestão visa garantir o desempenho da força de vendas, principalmente 
os resultados financeiros (Anderson & Oliver, 1987; Baldauf et al., 2001). 
Essa gestão certamente usa informações de mercado, clientes e concorren-
tes, e também trabalha com processos internos para tomar decisões sobre 
como alocar recursos (Morgan et al., 2009; Narver & Slater, 1990) para 
garantir o desempenho da força de vendas posteriormente, como resultado:

•	 H7: A relação entre orientação para o mercado e desempenho financeiro 
é mediada pela capacidade de gestão da força de vendas.

A Figura 2.5.1 representa o modelo proposto com os conceitos apresen-
tados e a relação entre eles.

Figura 2.5.1

MODELO TEÓRICO

Orientação para  
o mercado

Capacidade de 
vendas pessoal

Capacidade de 
gestão da força  

de vendas

Desempenho  
com clientes

Desempenho 
financeiro

H1

H2

H5

H3

H4

H6

H7

Fonte: Elaborada pelos autores.
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	 3.	MÉTODO

3.1	 Amostra e coleta de dados

A pesquisa foi realizada com empresas de TIC no Brasil. As atividades 
de vendas se tornam mais relevantes nesse setor porque essas empresas 
desenvolvem soluções de software e vendem serviços adicionais com essas 
soluções para todos os setores (Brasscom, 2016).

Um primeiro questionário foi testado com um vendedor e dois gerentes 
de marketing/vendas. Os itens finais desse questionário foram selecionados 
após a validação desses profissionais da área.

A coleta de dados durou três meses. O questionário foi enviado por 
e-mail às empresas, e os entrevistados puderam acessar um link para partici-
par da pesquisa. Primeiramente enviamos 356 e-mails, com um retorno de 
24,2%, resultando em 86 casos. Outros entrevistados responderam à pes-
quisa pessoalmente usando um smartphone ou tablet em reuniões e grandes 
eventos na área; portanto, resultando em mais 166 casos.

Os respondentes são principalmente proprietários (37%), gerentes de 
vendas (20%), gerentes de marketing (8%) e gerentes de outras áreas (14%) 
que estão envolvidos nas atividades diárias de marketing e vendas. São ven-
dedores (9%) ou ocupam cargos em empresas relacionadas a atividades de 
marketing e gestão de vendas (12%). Apesar de este estudo ter uma perspec-
tiva de gestão, incluímos vendedores e empresários porque as pequenas 
empresas brasileiras nem sempre possuem um setor de vendas estruturado. 
Às vezes, o vendedor assume a função de gestor.

A amostra final foi de 223 empresas de software e serviços, já que 25 
casos foram descartados por não atenderem ao perfil esperado. Onze entre-
vistados não trabalhavam no setor e dez não estavam envolvidos nas ativi
dades das áreas de marketing e vendas. Finalmente, mais quatro casos foram 
eliminados por serem empresas de hardware. O tamanho da amostra é ade-
quado, e o tamanho mínimo de 89 foi calculado no software G-Power. Os 
parâmetros utilizados foram: tamanho do efeito (f² = 0,15), poder estatísti-
co = 95%, nível de significância = 5% e número de preditores = 1 (Hair, 
Hult, Ringle, Sarstedt, & Thiele, 2017).

A maioria das empresas (78,5%) é desenvolvedora de software e vende 
serviços adicionais; essas empresas foram reunidas no grupo 1. O grupo 2 
(21,5%) é de prestadores de serviços. Consideramos que, dependendo do 
foco da empresa, essas relações podem se comportar de maneira diferente. 
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Por exemplo, uma empresa que vende soluções de software e serviços adicio-
nais pode enfatizar um conjunto de recursos de vendas diferentes das empre-
sas que oferecem apenas serviços de TIC. As empresas que têm foco no 
serviço geralmente executam atividades de marketing pensando mais nas 
pessoas do que nos processos produtivos. Eles se concentram em relaciona-
mentos de longo prazo, qualidade do serviço ao cliente e transparência nas 
negociações, mesmo que os serviços em nosso artigo sejam baseados em 
produtos (Lusch & Vargo, 2006).

3.2	 Mensuração dos construtos

O questionário foi construído com base nas escalas existentes na litera-
tura. Para a orientação para o mercado, adaptamos a escala de Narver e Slater 
(1990) com 12 indicadores. Após análise fatorial exploratória, três itens 
foram removidos por não prejudicarem o objetivo da pesquisa. Para a capa-
cidade de vendas, usamos a escala de Guenzi et al. (2016) com cinco itens 
para capacidade de vendas pessoal e oito itens para capacidade de gestão da 
força de vendas.

A escala de desempenho com clientes contém dois indicadores de Guenzi 
et al. (2016) e três indicadores da escala de Ngo e O’Cass (2012), estes 
foram utilizados para demonstrar o relacionamento de longo prazo com os 
clientes e os resultados não financeiros (Rust et al., 2004). O desempenho 
financeiro foi medido com a escala de Cruz-González, López-Sáez, Navas-
-López e Delgado-Verde (2015), com seis itens, além de três indicadores de 
Guenzi et al. (2016). A escala de desempenho financeiro é consolidada na 
literatura, mas foram adicionados dois indicadores utilizados no estudo de 
Guenzi et al. (2016). Esses indicadores demonstraram o impacto do ambiente 
de mercado no desempenho de marketing, no curto prazo (Rust et al., 2004).

O questionário final, portanto, tinha 42 perguntas, todas medidas com 
uma escala Likert de dez pontos, variando de 1 (discordo totalmente) a 10 
(concordo totalmente) ou de 1 (muito pior que os concorrentes) a 10 (mui- 
to melhor que os concorrentes).

	 4.	RESULTADOS

Antes do teste de hipótese, foram realizados testes de normalidade dos 
dados e avaliação de outiliers. O teste de Kolmogorov-Smirnov apresentou 
valor de p > 0,05, mostrando que é uma distribuição não normal. Quatro 
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outliers foram eliminados por serem considerados “extremos” no teste  
Boxplots no software SPSS (Hair Jr., Hult, Ringle, & Sarstedt, 2014).

Para o tratamento dos dados, analisaram-se gráficos residuais no SPSS 
para verificar linearidade e homoscedasticidade. Executamos uma regressão 
múltipla com dados distribuídos aleatoriamente em torno de zero e de forma 
linear. Para verificar a multicolinearidade, analisamos os indicadores de tole-
rância e o fator de inflação da variação (variance inflation factor [VIF]). Todos 
os indicadores de tolerância apresentaram valores > 0,1, ou seja, não houve 
colinearidade. Da mesma forma, os valores de VIF foram inferiores a 5 
(Pallant, 2013). A singularidade ocorre quando as variáveis são redundan-
tes, ou seja, uma variável é uma combinação de outras variáveis (Tabachnick 
& Fidell, 2013). Isso não ocorre no modelo proposto. Em resumo, concluí-
mos a ausência de multicolinearidade e singularidade.

A análise fatorial exploratória foi realizada para cada construto. Em 
todas as construções, o teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) foi superior a 
0,7 e significativo (p = 0,00). Somente na variável orientação para o merca-
do foram retirados três itens com comunalidade abaixo de 0,4. Em seguida, 
realizou-se o teste de confiabilidade, que apresentou valores adequados por 
serem superiores a 0,7 (Hair Jr. et al., 2014). 

Para o teste de hipóteses, uma análise fatorial confirmatória foi realizada 
no software SmartPLS. O primeiro item analisado foi o outerloading, que foi 
significativo, acima de 0,7 (Hair Jr. et al., 2014). Alguns itens apresentaram 
valor entre 0,4 e 0,7 e foram considerados aceitáveis, pois não afetaram a 
validade convergente dos construtos, uma vez que a validade extraída média 
(average variance extracted – AVE) estava acima de 0,50 (Hair Jr. et al., 2014). 
Os construtos apresentaram validade convergente.

Figura 4.1

VALIDADE CONVERGENTE

AVE CR R² R² ajustado Alfa de Cronbach 

Grupo 1

Orientação para o mercado 0,52 0,93 – – 0,91

Capacidade de gestão da força de vendas 0,60 0,92 0,49 0,48 0,90

Capacidade de vendas pessoal 0,65 0,90 0,38 0,35 0,86

Desempenho com clientes 0,62 0,89 0,46 0,43 0,85

Desempenho financeiro 0,75 0,96 0,62 0,60 0,96

(continua)
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AVE CR R² R² ajustado Alfa de Cronbach 

Grupo 2

Orientação para o mercado 0,51 0,92 – – 0,91

Capacidade de gestão da força de vendas 0,61 0,93 0,45 0,45 0,91

Capacidade de vendas pessoal 0,67 0,91 0,58 0,58 0,87

Desempenho com clientes 0,60 0,88 0,44 0,43 0,83

Desempenho financeiro 0,76 0,97 0,52 0,52 0,96

Fonte: Elaborada pelos autores.

Os construtos apresentaram validade discriminante segundo os critérios 
de Fornell e Larcker (1981).

Figura 4.2

VALIDADE DISCRIMINANTE

 
Desempenho 
com clientes

Desempenho 
financeiro

Orientação 
para o 

mercado

Capacidade 
de vendas 

pessoal

Capacidade de 
gestão da força 

de vendas

Grupo 1

Desempenho com clientes 0,785

Desempenho financeiro 0,748 0,867

Orientação para o mercado 0,674 0,576 0,722

Capacidade de vendas 
pessoal

0,553 0,534 0,580 0,807

Capacidade de gestão da 
força de vendas

0,630 0,778 0,700 0,549 0,777

Grupo 2

Desempenho com clientes 0,776

Desempenho financeiro 0,615 0,873

Orientação para o mercado 0,689 0,459 0,714

Capacidade de vendas 
pessoal

0,608 0,537 0,653 0,816

Capacidade de gestão da 
força de vendas

0,623 0,724 0,675 0,733 0,783

Fonte: Elaborada pelos autores.

Figura 4.1 (conclusão)

VALIDADE CONVERGENTE
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Adicionalmente, realizou-se o teste de Harman one-factor para mostrar 
que o modelo não apresentava common methods bias, ou seja, viés de método 
comum (44,3%), e o valor foi inferior a 50%.

O teste de hipóteses foi realizado com um modelo de equação estrutu-
ral. Para verificar a significância das hipóteses, realizou-se o teste de boot-
strapping, no qual se utilizou o valor t para significância de 95% (p < 0,05) 
(Hair Jr. et al., 2014).

Figura 4.3

TESTE DE HIPÓTESES

Grupo 1 Grupo 2

 Hipóteses
Coeficiente 
do caminho 

(β)
p-valor Resultado

Coeficiente 
do caminho 

(β)
p-valor Resultado

H1: Orientação para o 
mercado > capacidade de 
vendas pessoal

0,38 0,049 Suportada 0,28 0,000 Suportada

H2: Orientação para o 
mercado > capacidade de 
gestão da força de vendas

0,70 0,000 Suportada 0,67 0,000 Suportada

H3: Capacidade de vendas 
pessoal > desempenho 
com clientes

0,27 0,098
Não 

suportada
0,33 0,001 Suportada

H4: Capacidade de gestão 
da força de vendas > 
desempenho financeiro

0,69 0,000 Suportada 0,72 0,000 Suportada

H5: Capacidade de gestão 
da força de vendas > 
capacidade de vendas 
pessoal

0,29 0,126
Não 

suportada
0,55 0,000 Suportada

Efeito indireto:
H6: Orientação para o 
mercado > capacidade  
de vendas pessoal > 
desempenho com clientes

0,11 0,321
Não 

suportada
0,09 0,025 Suportada

Efeito indireto:
H7: Orientação para o 
mercado > capacidade de 
gestão da força de vendas 
> desempenho financeiro

0,48 0,001 Suportada 0,48 0,000 Suportada

Fonte: Elaborada pelos autores.
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A hipótese 1 foi suportada (grupo 1: β = 0,38; grupo 2: β = 0,28), mos-
trando que a orientação para o mercado tem um impacto direto e positivo na 
capacidade de vendas pessoal. A hipótese 2 também foi significativa (grupo 1: 
β = 0,70; grupo 2: β = 0,67).

A influência da capacidade de vendas pessoal no desempenho com clien-
tes (H3) ocorre apenas no grupo 2 (β = 0,328). A hipótese 4 aponta que a 
capacidade de gestão da força de vendas tem um impacto forte e significativo 
no desempenho financeiro (grupo 1: β = 0,69; grupo 2: β = 0,72).

Os resultados da hipótese 5 mostram a influência da capacidade de ges-
tão da força de vendas na capacidade de vendas pessoal apenas no grupo 2  
(β = 0,55).

A hipótese 6 mostra que a orientação para o mercado tem um efeito 
indireto no desempenho com clientes por meio da capacidade de vendas 
pessoal apenas no grupo 2 (β = 0,09). A hipótese 7 apresentou efeito em 
ambos os grupos (grupo 1: β = 0,48; grupo 2: β = 0,48).

4.1	 Discussão dos resultados

Esta pesquisa contribui com a literatura, pois apresenta as diferenças 
entre as capacidades de vendas pessoal e de gestão da força de vendas, 
mesmo quando são influenciadas pela mesma orientação estratégica. Os 
resultados mostram que elas exercem influências diferentes no desempe-
nho, dependendo dos focos das atividades de vendas (individuais ou geren-
ciais). Também o resultado é diferente dependendo do tipo de empresa ana-
lisada, apenas software/serviços ou serviços.

Esta pesquisa apresenta detalhes da capacidade de vendas quando é 
dividida em duas, diferentemente do modelo original proposto por Guenzi 
et al. (2016). Dessa forma, fomos capazes de reforçar que uma capacidade 
de marketing, como a capacidade de vendas, pode ser dividida, ajudando o 
entendimento de um conceito global. Como resultado, podemos dizer que 
este estudo tem foco nos dois aspectos mais específicos da capacidade de 
vendas, acrescentando à literatura uma visão desses dois tipos diferentes  
de capacidade de vendas, um relacionado à equipe e outro a um aspecto mais 
estratégico, que está configurando o processo de vendas.

As hipóteses 1 e 2 apresentam que a orientação para o mercado tem um 
impacto maior na capacidade de gestão da força de vendas em comparação 
com a capacidade de vendas pessoal. No grupo 2, essa diferença é ainda 
maior. Uma explicação é que a gestão da equipe de vendas é responsável 
pelas escolhas estratégicas que se refletem no comportamento da equipe de 
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vendas (Baldauf et al., 2001). Essas escolhas são feitas com base nas infor-
mações de mercado geradas e visam garantir o desempenho das vendas 
(Zoltners et al., 2008).

A maior diferença no grupo 2 se deve à própria natureza da prestação de 
serviços. Os serviços são combinados com produtos para atender a uma 
necessidade específica do cliente, mas apenas soluções personalizadas são 
realmente eficazes para uma empresa criar uma vantagem competitiva 
(Sharma & Iyer, 2011). Assim, as empresas que vendem a mesma solução de 
software precisam se diferenciar por meio de serviços, ou seja, precisam 
gerenciar sua força de vendas para ajudá-las a inovar seus serviços (Miles, 
2005; Trott, 2008).

Esta pesquisa apresenta uma contribuição teórica quando mostra o 
impacto das capacidades de marketing no desempenho. Não é tão generalista 
quanto os estudos anteriores (Vorhies & Morgan, 2005; Morgan et al., 
2009). Mostramos a diferença entre as capacidades de vendas (vendas pes-
soal e gestão da força de vendas) ao analisarmos seu impacto em diferentes 
tipos de desempenho. Essa influência mostrou comportamentos diferentes 
quando estudados separadamente (H3 e H4).

A hipótese 3 é significativa apenas em empresas de serviços. Essas 
empresas precisam manter um relacionamento próximo com os clientes. A 
capacidade de venda pessoal é uma capacidade de manter esse relacionamento 
com os clientes, seja pela capacidade do vendedor seja pelo gerenciamento 
de contas. Consequentemente, contribui mais para o desempenho com 
clientes. No contexto B2B, como o relacionamento de longo prazo é muito 
importante para as empresas, são necessárias atividades de vendas para 
mantê-lo (Homburg et al., 2015).

A hipótese 4 mostra a influência das habilidades gerenciais no desempe-
nho financeiro. Como a gestão visa garantir o desempenho da equipe de 
vendas, ela geralmente apresenta as métricas financeiras para defender o orça-
mento e, assim, obtém suporte da alta gerência para investimentos (Baldauf 
et al., 2001; Homburg et al., 2015).

Com base nos resultados apresentados, as capacidades de vendas tive-
ram um impacto maior no grupo 2. Portanto, o desenvolvimento das capaci-
dades de vendas nesse grupo contribui efetivamente para os resultados 
empresariais.

O grupo 1, além de desenvolver um produto, precisa mostrá-lo a seus 
clientes como uma solução de negócios (Sawhney, 2006), mas os resultados 
mostram um fato contraditório. Essas empresas desenvolvem habilidades 
individuais, mas a venda pessoal não contribui para o desempenho com 
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clientes. No grupo 2, as capacidades gerenciais e individuais afetaram o 
desempenho. Portanto, essas empresas precisam inovar ao prestarem servi-
ços (Trott, 2008). Uma empresa de serviços precisa manter um relaciona-
mento mais próximo com os clientes (Homburg et al., 2015), o que demons-
tra que a capacidade de vendas pessoal afeta o desempenho com clientes.

A segunda contribuição é o resultado do teste de mediação. Os resulta-
dos reforçam que a capacidade de gestão da força de vendas tem um impacto 
maior no desempenho no setor de TIC. No entanto, esta pesquisa é diferen-
te de estudos anteriores (Guenzi et al., 2016) quando mostra que as capaci-
dades de vendas precisam de orientação estratégica prévia, como a orienta-
ção para o mercado.

A orientação do mercado teve um efeito indireto no desempenho finan-
ceiro por meio da capacidade de gestão da força de vendas nos dois grupos 
(H7). A capacidade de vendas pessoal tem um efeito mediador na relação 
entre orientação para o mercado e desempenho com clientes apenas no 
grupo 2, porém com um efeito fraco. O resultado é inesperado para as 
empresas de serviços, pois elas tendem a aumentar as vendas com base nas 
atividades de relacionamento com os clientes e, portanto, são mais capazes 
em termos de vendas pessoais. As empresas de serviços cresceram 7,5% em 
termos de receita bruta no Brasil, uma vez que a expansão do mercado de 
software requer mais manutenção, suporte e consultoria (Brasscom, 2016).

Os resultados da H5 fornecem a terceira contribuição. Assim como a 
H3, a H5 mostra a influência positiva apenas no grupo 2. Esses resultados 
reforçam a necessidade de desenvolver a força de vendas, porque as empre-
sas de serviços precisam desenvolver relacionamentos de longo prazo com 
os clientes (Homburg et al., 2015). Os resultados da H4 reforçam Guenzi et 
al. (2016) ao mostrar a influência da capacidade de gestão da força de vendas 
na capacidade de vendas pessoal, mas se expandem ao mostrarem os detalhes 
aplicados em diferentes grupos. No grupo 1, que tem seu foco em software, 
podemos dizer que é mais parecido com a venda de um produto, e os servi-
ços são uma maneira de diferenciar seu software. Se vemos o software como 
um produto, é muito menos dependente da capacidade do vendedor de se 
relacionar e muito mais dependente das habilidades gerenciais da empresa, 
portanto mais focado no resultado financeiro.

Por fim, essa divisão da capacidade de vendas proporcionou um enten-
dimento mais profundo quando analisado em diferentes tipos de empresa. 
Nos dois grupos, o desenvolvimento de habilidades gerenciais, quando 
influenciado pela orientação para o mercado, contribui para o desempenho 
financeiro. As empresas de TIC precisam oferecer mais do que um produto 
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ou serviço para obter vantagem competitiva, ou seja, é necessário propor 
uma solução para os clientes de acordo com suas expectativas (Sawhney, 
2006; Sharma & Iyer, 2011). É essencial que essas empresas desenvolvam 
atividades com os gerentes para obter resultados financeiros (H4 e H7).

Nas empresas de serviços, as atividades de gestão também podem forne-
cer melhores resultados. Elas precisam desenvolver atividades gerenciais 
porque a inovação em serviços exige processos bem gerenciados (Miles, 
2005). No entanto, também é necessário desenvolver a capacidade de ven-
das pessoal para obter o desempenho com clientes (H3 e H6). A própria 
gerência auxilia no desenvolvimento dessa capacidade (H5).

A discussão apresentada nos permitiu explorar o conceito de orientação 
para o mercado e capacidade de vendas com mais profundidade, bem como 
verificar os diferentes resultados das atividades de vendas nas empresas bra-
sileiras de TIC, divididas em dois grupos.

	 5.	CONTRIBUIÇÕES TEÓRICAS

Esta pesquisa nos leva a quatro contribuições teóricas. Em primeiro 
lugar, o resultado demonstra que a capacidade de vendas precisa de uma 
orientação estratégica prévia. Assim, a perspectiva que divide as atividades 
de vendas em duas (vendas pessoais e gestão da força de vendas) é reforçada 
(Guenzi et al., 2016; Sharma, 2016), além de explicar as atividades que 
desenvolvem cada uma dessas habilidades. Esse fato complementa estudos 
recentes sobre capacidade de vendas (Krush et al., 2013; Siahtiri et al., 
2014). Essa perspectiva ainda mostra que o impacto de uma capacidade 
específica de uma empresa no desempenho não é tão genérico quanto os 
estudos anteriores na área de marketing (Vorhies & Morgan, 2005; Ngo & 
O’Cass, 2012). Esse fato mostra a necessidade de realizar mais estudos 
sobre capacidades específicas em empresas, em determinados contextos, 
como o setor de TIC, em uma economia emergente como o Brasil.

Em segundo lugar, os resultados da mediação da capacidade de gestão 
da força de vendas reforçam a importância da gestão no contexto estudado. 
Esse fato indica que, na busca de um resultado financeiro, no curto prazo, é 
necessário o desenvolvimento da capacidade de gestão. No entanto, as 
empresas de serviços precisam se concentrar mais no desenvolvimento dos 
recursos de vendas pessoais, já que seus relacionamentos de longo prazo 
devem ser o foco.

Em terceiro lugar, esta pesquisa demonstra que a capacidade de gestão 
da força de vendas desenvolve a capacidade de vendas pessoal em empresas 
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de serviços. Dessa forma, reforça as descobertas anteriores da capacidade de 
vendas (Guenzi et al., 2016) e também a complementa, mostrando que é 
necessário entender melhor esse relacionamento em cada tipo de empresa.

Por fim, nosso modelo em diferentes tipos de empresa reforça o fato de 
que as capacidades de vendas são específicas e devem ser estudadas separa-
damente. Isso ocorre porque as diferentes capacidades (individuais e geren-
ciais) afetam dois tipos de empresa de maneira diferente.

Em resumo, este estudo forneceu uma melhor compreensão sobre os 
impactos da orientação para o mercado no desempenho organizacional, por 
meio de uma capacidade específica de marketing, ao apresentar uma com-
preensão mais profunda de uma atividade específica e contribuir para um 
entendimento mais geral sobre as capacidades organizacionais (Morgan, 
2012). Esse fato reforça a importância das atividades de vendas no desempe-
nho organizacional, bem como a integração das vendas às atividades de 
marketing.

	 6.	 IMPLICAÇÕES GERENCIAIS

Este estudo fornece quatro implicações gerenciais. Em primeiro lugar, os 
gerentes de TIC são capazes de identificar em quais atividades precisam inves-
tir em termos de capacidades individuais ou gerenciais para alcançar dife-
rentes desempenhos com os clientes no longo prazo (Homburg et al., 2015) 
ou mais orientadas financeiramente no curto prazo (Baldauf et al., 2001). 
Esses resultados também são diferentes, dependendo do foco da empresa. É 
importante enfatizar que essas atividades são impactadas pelas diretrizes 
estratégicas da empresa, nesse caso, com sua abordagem cultural (Narver & 
Slater, 1990). Compreender a direção estratégica ajudará os gerentes a desen-
volver capacidades.

Em segundo lugar, o desenvolvimento de uma capacidade de gestão da 
força de vendas é primordial, pois apresenta maior retorno no contexto ana-
lisado (Guenzi et al., 2016). As atividades com clientes e concorrentes no 
mercado também são mais eficazes para desenvolver mais a capacidade de 
gestão quando comparadas às habilidades individuais da equipe de vendas. 
Dessa maneira, como os gerentes podem alocar talentos da melhor maneira 
possível, podem melhorar os resultados da empresa e fornecer as melhores 
condições de trabalho de maneira eficaz. Como consequência, essas ativida-
des causam impacto econômico e comercial nas empresas de TIC, com resul-
tados financeiros e de mercado (Rust et al., 2004).
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A terceira contribuição para os profissionais é que os gerentes devem 
investir na capacidade de vendas pessoal apenas em empresas de serviços. 
Se os gerentes estão buscando desempenho financeiro, nos dois tipos de 
empresa, eles têm a opção de investir em atividades de gestão. Por exemplo, 
essas atividades são segmentar e selecionar o modelo de vendas apropriado 
para cada cliente e fornecer essas informações à força de vendas. Os gerentes 
podem contribuir para atrair e reter os melhores talentos e fornecer à equipe 
as oportunidades corretas para ser um vendedor eficaz (Guenzi et al., 2016).

Por fim, os gerentes precisam identificar seu tipo de empresa, mesmo 
em setor idêntico, para desenvolver capacidades de vendas específicas.

	 7.	 LIMITAÇÕES E PESQUISAS FUTURAS

Identificamos duas limitações. Em primeiro lugar, a estratégia de pes-
quisa com corte transversal nos restringiu a uma situação específica, não 
conseguimos entender as atividades de longo prazo, como o desenvolvimen-
to de relacionamentos com clientes (Homburg et al., 2015). Assim, uma 
ideia para estudos futuros é desenvolver um estudo longitudinal para enten-
der melhor as atividades de vendas.

Em segundo lugar, a capacidade de vendas foi dividida em vendas pessoal 
e gestão da força de vendas. Essa divisão forneceu uma análise mais apro-
fundada que os estudos anteriores (Krush et al., 2013; Siahtiri et al., 2014), 
mas algumas atividades ainda não foram incluídas. Portanto, sugerimos 
estender esse conceito de vendas em estudos futuros incluindo outras ativi-
dades, como treinamento da equipe de vendas, planejamento de vendas e 
uso de sistemas de controle (Vorhies & Morgan, 2005; Baldauf et al., 2001).

	 8.	CONCLUSÃO

O artigo verificou o papel mediador das capacidades de vendas nas 
empresas brasileiras de TIC. Os resultados mostram que a capacidade de 
gestão da força de vendas é mediadora na relação entre orientação para o 
mercado e desempenho financeiro nos dois tipos de empresa. A capacidade 
de vendas pessoal medeia a relação entre orientação para o mercado e desem-
penho com clientes em empresas de serviços. Esses resultados agregam co-
nhecimento a estudos anteriores (Guenzi et al., 2016), mostrando que a capa-
cidade de vendas precisa de uma orientação estratégica prévia, como a de 
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mercado, com sua abordagem cultural para desenvolver capacidades especí-
ficas (Narver & Slater, 1990).

Esta pesquisa nos permitiu explorar a capacidade de vendas de maneira 
mais aprofundada. Os resultados enfatizam que as capacidades de vendas 
pessoal e de gestão da força de vendas nem sempre evoluem da mesma 
maneira, mesmo quando influenciadas pela mesma orientação, pois são 
capacidades de marketing específicas (Guenzi et al., 2016). Esses recursos 
dependem do contexto da empresa (Noble et al., 2002).

Este estudo forneceu uma compreensão do impacto da orientação para 
o mercado sobre a capacidade de vendas, mostrando que essa orientação 
estratégica baseada na cultura da empresa gera informações de mercado 
(Narver & Slater, 1990). Essas informações são disseminadas e trabalhadas 
internamente pelos diferentes departamentos para ajudar no desenvolvi-
mento das capacidades de vendas (Morgan et al., 2009). Quando se compa-
ram os dois tipos de capacidade de venda, verifica-se que a capacidade de 
gestão recebe maior impacto da orientação para o mercado e tem maior 
influência no desempenho financeiro. Em outras palavras, essas descobertas 
mostram a importância da capacidade de gestão da força de vendas para os 
resultados de curto prazo, que são principalmente o desempenho financeiro.

SALES CAPABILITY AND PERFORMANCE: ROLE OF 
MARKET ORIENTATION, PERSONAL AND MANAGEMENT 
CAPABILITIES

	 ABSTRACT

Purpose: This article aims to explain the relationships between sales 
capabilities, which are split into personal selling and sales force manage-
ment, both from the manager’s point of view, and financial/customer 
performance in market-oriented firms.
Originality/value: This research is the first that explores in-depth sales 
capabilities and demonstrated that these capabilities need a previous 
strategic orientation. It checks different types of performance that can 
be the result of these two capabilities. We applied the research in to two 
types of companies, providing a number of contributions to the theory 
and practice of marketing.
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Design/methodology/approach: We conducted a survey with 223 compa-
nies that were divided according to their activities: software/service 
developers and companies that only offer services in information tech-
nology and communication sector.
Findings: First, the two sales capabilities (personal and managerial) 
induce different performance, even when they are influenced by the 
same strategic orientation. Second, the mediation effect reinforces that 
sales force management capability is stronger than personal selling 
capability. Third, in service companies, it is important to develop 
personal selling capabilities. Lastly, they show that software/service 
companies present a differentiated behavior of service companies.

	 KEYWORDS

Sales capability. Personal selling. Sales force management. Market orien-
tation. Organizational performance.
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