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RESUMO

A gestao comercial estratégica tem adquirido importancia crescente
para peguenas € médias empresas que operam em mercados
marcados por concorréncia intensa, mudang¢as no comportamento
do consumidor, digitalizacao das relacdes de compra e necessidade
de uso eficiente de recursos. Este artigo analisa de que maneira a
organizacao estratégica da area comercial pode contribuir para a
competitividade e para o crescimento sustentavel das pequenas e
médias empresas. A pesquisa possui abordagem qualitativa,
natureza exploratdria e procedimento bibliografico, com base em
livros, artigos cientificos, legislacdo e documentos institucionais
relacionados a estratégia, marketing, vendas, Iinovagcao e
sustentabilidade. Os resultados da analise indicam que a gestao
comercial deixa de ser apenas uma atividade de venda quando
integra planejamento, inteligéncia de mercado, definicao de metas,
relacionamento com clientes, indicadores de desempenho,
tecnologia, desenvolvimento de pessoas e principios de
sustentabilidade. Verificou-se que empresas capazes de estruturar
processos comerciais, conhecer seus publicos, acompanhar
resultados e adaptar sua proposta de valor tendem a tomar decisdes
mais consistentes, reduzir desperdicios, elevar a fidelizacao e criar
condi¢cdes para expansao de longo prazo. Conclui-se que a gestao
comercial estratégica constitui uma competéncia organizacional
relevante para transformar recursos limitados em maior capacidade
de competir, inovar e crescer de forma economicamente viavel e
responsavel.

Palavras-chave: Gestao Comercial; Competitividade; Pequenas e

Médias Empresas; Estratégia; Crescimento Sustentavel.

ABSTRACT

Strategic sales management has become increasingly important for



small and medium-sized enterprises (SMEs) operating in markets
characterized by intense competition, shifting consumer behavior,
the digitalization of purchasing relationships, and the need for
efficient resource utilization. This article analyzes how the strategic
organization of the sales function can contribute to the
competitiveness and sustainable growth of SMEs. The study
employs a qualitative approach, an exploratory nature, and a
bibliographic research method, drawing upon books, scientific
articles, legislation, and institutional documents related to strategy,
marketing, sales, innovation, and sustainability. The analysis
indicates that sales management transcends mere selling activity
when it integrates planning, market intelligence, goal setting,
customer relationship management, performance indicators,
technology, workforce development, and sustainability principles. It
was found that companies capable of structuring sales processes,
understanding their target audiences, monitoring results, and
adapting their value propositions tend to make more consistent
decisions, reduce waste, increase customer loyalty, and create
conditions for long-term expansion. The study concludes that
strategic sales management is a vital organizational competency for
transforming limited resources into an enhanced capacity to
compete, innovate, and grow in an economically viable and
responsible manner.

Keywords: Commercial Management; Competitiveness, Small and

Mediume-sized Enterprises; Strategy; Sustainable Growth.

1. INTRODUCAO

As pequenas e médias empresas ocupam posicao relevante na
dinamica econdmica por sua capacidade de gerar negdcios, renda,

oportunidades de trabalho e circulacdao de riqueza em diferentes



territdrios. A0 mesmo tempo, esse conjunto de organizacdes
costuma enfrentar limitacbes de capital, estrutura gerencial
reduzida, forte dependéncia da atuacao dos proprietarios e menor
margem para absorver decisbes comerciais equivocadas. Em um
ambiente em que consumidores comparam precos em tempo real,
transitam entre canais fisicos e digitais e esperam respostas rapidas,
competir exige mais do que oferecer um produto ou servico
adequado. Exige conhecer o mercado, organizar prioridades,
acompanhar resultados e estabelecer relacdes duradouras com os
clientes. Nesse contexto, a gestao comercial estratégica passa a ser
entendida como elemento central da capacidade competitiva da
empresa, pois aproxima a formulacao da estratégia da execucao

cotidiana das vendas.

A competitividade empresarial nao decorre apenas do volume de
vendas alcancado em determinado periodo. Ela depende da
capacidade de a organizagao criar valor, distinguir-se dos
concorrentes, utilizar seus recursos de forma produtiva e responder
as mudancas do ambiente. Porter (1985) associa a vantagem
competitiva a forma como a empresa executa atividades capazes de
gerar valor de maneira superior, seja por diferenciacao, seja por
custos. Barney (1991), por sua vez, destaca qQue recursos e
capacidades podem sustentar vantagens quando apresentam valor
estratégico e nao sao facilmente reproduzidos pelos concorrentes.
Aplicadas as pequenas e meédias empresas, essas contribuicoes
ajudam a compreender que a area comercial pode funcionar como
uma capacidade organizacional, especialmente quando combina
conhecimento dos clientes, processos, experiéncia da equipe, dados

e relacionamento.



No Brasil, a atencdo institucional as micro e pequenas empresas
também tem enfatizado produtividade, competitividade, acesso a
mercados, inovacao e desenvolvimento sustentavel. O Decreto n°
11.993/2024, que instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento das
Microempresas e das Empresas de Pequeno Porte, inclui entre seus
objetivos o aumento da produtividade e da competitividade, a
expansao de mercados e a promocao do desenvolvimento
sustentavel (BRASIL, 2024). A orientacao reforca que a sobrevivéncia
e o crescimento dos pequenos negocios dependem nao apenas de
condicdes externas, mas também de competéncias internas capazes
de transformar oportunidades de mercado em resultados

consistentes.

A gestao comercial tradicionalmente associada a supervisao de
vendedores, definicado de metas e acompanhamento de
faturamento tornou-se mais ampla. Atualmente, decisdes
comerciais envolvem segmentacao, posicionamento, precificacao,
experiéncia do cliente, canais, relacionamento, pds-venda, analise de
dados, automacao e integracao com marketing, financas, logistica e
operacoes. Kotler e Keller (2012) assinalam que o marketing
orientado ao mercado requer compreensao das necessidades dos
clientes e criacao de valor superior. Isso significa que vender de
Maneira estratégica pressupde conectar as necessidades do publico
as competéncias e aos objetivos da organizacao, evitando que o
processo comercial seja guiado apenas por urgéncias de caixa ou

iniciativas isoladas.

A escolha do tema justifica-se pelo fato de muitas pequenas e
meédias empresas possuirem boa capacidade técnica para produzir
OuU prestar servicos, mas apresentarem fragilidades na organizacao

da atividade comercial. A auséncia de metas realistas, indicadores,



definicao do perfil de cliente, padronizacao das etapas de venda e
avaliacdao da rentabilidade por produto ou canal pode provocar
perda de oportunidades, aumento do custo de aquisicao de clientes
e dificuldade de crescimento. Assim, formula-se o seguinte
problema de pesquisa: de que forma a gestao comercial estratégica
pode contribuir para a competitividade e para o crescimento

sustentavel das pequenas e médias empresas?

O objetivo geral é analisar a gestao comercial estratégica como fator
de competitividade e crescimento sustentavel nas pequenas e
meédias empresas. Como objetivos especificos, busca-se discutir os
fundamentos da gestao comercial estratégica; compreender sua
relacdo com vantagem competitiva; examinar a contribuicao do
planejamento, da inteligéncia de mercado, dos indicadores, da
tecnologia e do relacionamento com clientes; e identificar praticas
capazes de associar desempenho comercial, Iinovagcao e

sustentabilidade no processo de crescimento empresarial.

Metodologicamente, o estudo adota abordagem qualitativa,
natureza exploratdria e pesquisa bibliografica. Foram considerados
livros classicos e contemporaneos de estratégia, marketing e gestao,
artigos cientificos e documentos institucionais oficiais relacionados
as pequenas empresas, a competitividade e a sustentabilidade. O
material foi analisado de forma interpretativa, buscando relagdes
entre os conceitos e sua aplicagao a realidade das pequenas e
meédias empresas. A opgao bibliografica permite integrar diferentes
perspectivas e construir uma compreensao sistematizada das
praticas comerciais que contribuem para resultados sustentaveis no

meédio e no longo prazo.



2. GESTAO COMERCIAL ESTRATEGICA: CONCEITOS E
FUNDAMENTOS

A gestao comercial pode ser definida como o conjunto de decisdes e
praticas destinadas a transformar oportunidades de mercado em
receitas, margem, relacionamento e continuidade econdmica. Em
sua dimensao estratégica, porém, ela nao se limita a execucao de
transacdes. Ela envolve escolhas sobre quais mercados atender,
quais clientes priorizar, qual proposta de valor apresentar, como
organizar canais, como construir precos, quais metas perseguir e
quais capacidades desenvolver. Dessa maneira, a area comercial
deixa de atuar apenas como ponto final da cadeia e passa a

participar do processo de criacao de valor.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) demonstram que estratégia
nao € apenas um plano formal; ela também pode aparecer como
padrao de decisdes construido ao longo do tempo. Essa observacao
é especialmente pertinente as pequenas e médias empresas, nas
quais decisdbes comerciais muitas vezes se concentram na figura do
proprietario ou de poucos gestores. Quando tais decisdes
permanecem apenas hna experiéncia individual e nao sao
transformadas em processos, critérios e rotinas de analise, o negdcio
fica dependente de conhecimentos tacitos e tende a apresentar
dificuldade para crescer. A gestao comercial estratégica contribui
para converter experiéncia pratica em método, mantendo

flexibilidade sem abrir mao de direcao.

Outro fundamento é a segmentacao. Nem todo cliente oferece a
mesma  contribuicdo econdmica, apresenta as mesmas
necessidades ou demanda o mesmo esforco comercial. Ao tentar

atender todos da mesma forma, a pequena empresa tende a



dispersar recursos, reduzir qualidade do atendimento e elevar
custos. Kotler e Keller (2012) mostram que segmentar permite
reconhecer grupos com caracteristicas e respostas distintas,
tornando a proposta de valor mais precisa. Para uma pequena
organizacao, a segmentacao pode significar escolher nichos, regides,
perfis de consumo ou tipos de contrato Nnos quais sua capacidade de

entrega seja mais competitiva.

Também € central a definicao do processo comercial. O processo
compreende etapas que podem envolver prospeccao, qualificacao,
diagnostico de necessidades, apresentacao, negociacao,
fechamento, entrega e pods-venda. A auséncia de um fluxo definido
dificulta identificar onde as oportunidades sao perdidas. Em
contraste, uma empresa que registra a passagem dos clientes por
essas etapas consegue reconhecer gargalos, estimar conversdes e
distribuir melhor os esforcos da equipe. O processo Nao precisa ser
burocratico; ele deve ser simples o suficiente para ser utilizado e

detalhado o suficiente para produzir informacao gerencial.

A profissionalizacao da gestao comercial nao significa eliminar a
proximidade que costuma caracterizar pequenos negocios. Pelo
contrario, permite preservar essa proximidade a medida que a
empresa cresce. Procedimentos de atendimento, padrdes de
resposta, registros de preferéncias e histdérico de relacionamento
evitam que a experiéncia do cliente dependa exclusivamente de
uma pessoa. Assim, a organizacao cria memaoria comercial e reduz o
risco de perder informacdes relevantes quando um colaborador se

ausenta ou deixa a empresa.

Dessa forma, a gestao comercial estratégica resulta da combinacao

de orientacao de mercado, escolhas de posicionamento, processo de



vendas, analise econdbmica e relacionamento. Sua principal
contribuicao é reduzir a distancia entre estratégia e operacao. Em
vez de metas comerciais desconectadas da capacidade da empresa,
a organizacao passa a trabalhar com objetivos coerentes com seu
publico, sua proposta de valor e sua estrutura. Essa coeréncia
constitui base para competir de maneira mais disciplinada e

sustentavel.

3. COMPETITIVIDADE E VANTAGEM COMPETITIVA NAS
PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

Competitividade pode ser compreendida como a capacidade da
empresa de manter-se relevante diante de alternativas disponiveis
aos clientes, produzindo resultados que sustentem sua permanéncia
e evolucdo. Para pequenas e médias empresas, essa capacidade é
influenciada por condicdées de mercado, acesso a crédito,
concorréncia, tecnologia, custos e ambiente regulatério, mas
também por fatores internos, como lideranca, conhecimento,
produtividade, marca, relacionamento e qualidade das decisdes. A
gestao comercial participa diretamente desse conjunto porque
conecta a organizacao ao mercado e produz informacdes sobre as

mudanc;as externas.

Porter (1985) argumenta que a vantagem competitiva deriva das
atividades realizadas pela empresa e da maneira como elas se
articulam. Mesmo sem possuir escala equivalente a de grandes
organizacdes, empresas menores podem competir mediante foco,
diferenciacao, velocidade de resposta e especializacao. Um pequeno
fornecedor, por exemplo, pode nao oferecer o menor preco, mas
pode tornar-se preferido por determinado segmento quando

combina atendimento préoximo, customizacao, prazo confiavel e



conhecimento técnico. A funcao comercial € responsavel por
reconhecer esses atributos, comunica-los e direciona-los aos clientes

gue mais os valorizam.

A visao baseada em recursos amplia a analise ao destacar ativos
intangiveis. Barney (1991) demonstra que recursos valiosos, raros e
dificeis de imitar podem sustentar vantagens. Nas pequenas e
meédias empresas, relacdes de confianca com clientes, reputacao
local, conhecimento de nichos, experiéncia de proprietarios e
agilidade deciséria podem cumprir esse papel. Contudo, tais
recursos somente se tornam fonte efetiva de competitividade
guando sao organizados. Uma carteira de clientes fiel, por exemplo,
perde valor estratégico se a empresa nao registra histérico, nao

acompanha frequéncia de compra e nao possui agdes de retencao.

No contexto brasileiro, politicas publicas recentes reconhecem a
competitividade dos pequenos negocios como dimensao
estratégica do desenvolvimento. A Politica Nacional de
Desenvolvimento das Microempresas e das Empresas de Pequeno
Porte estabelece objetivos relacionados a produtividade, a
integracao em cadeias produtivas e a expansao dos mercados
(BRASIL, 2024). Isso evidencia que a competitividade das empresas
menores depende de sua capacidade de ampliar acesso a clientes e
cadeias de valor, o que reforca a relevancia da profissionalizacao

comercial.

A capacidade de adaptacao representa outro elemento decisivo.
Pequenas empresas podem possuir vantagem relativa por terem
estruturas menos complexas, o que facilita alteracdes em ofertas,
comunicagao e processos. Entretanto, a flexibilidade somente gera

vantagem quando €& acompanhada por leitura do ambiente. Se



mudancas sao feitas sem dados, a agilidade pode se transformar em
instabilidade. A gestao comercial estratégica fornece sinais do
mercado por meio da observacdao de demandas, objecodes,
tendéncias de compra, comportamento dos concorrentes e

resultados por canal.

Portanto, a vantagem competitiva nas pequenas e médias empresas
é construida menos pela quantidade absoluta de recursos e mais
pela capacidade de combinar recursos disponiveis de modo
coerente. A gestao comercial estratégica contribui para essa
combinagao porque orienta a empresa para mercados Nos quais
seus diferenciais sao valorizados, melhora a qualidade da receita e
cria mecanismos de aprendizado continuo. Competir, nesse sentido,
significa escolher onde e como atuar, e nao apenas reagir ao

concorrente.

4. PLANEJAMENTO COMERCIAL, METAS E INTELIGENCIA DE
MERCADO

O planejamento comercial transforma objetivos gerais em
prioridades de mercado. Em muitas pequenas empresas, metas sao
definidas apenas como aumento percentual de faturamento, sem
consideracdao sistematica sobre capacidade, margem, carteira,
sazonalidade ou investimento necessario. Essa pratica pode produzir
cobranca intensa sem indicar caminhos. Um planejamento
estratégico mais consistente parte do diagndstico: onde a empresa
estd, quais clientes possui, quais segmentos sao mais rentaveis,
qguais canais apresentam melhor desempenho, quais produtos

geram margem e quais riscos podem comprometer os resultados.



As metas devem traduzir a estratégia. Além de faturamento, podem
incluir aquisicao de novos clientes em um segmento prioritario,
aumento da recompra, reducao de descontos, crescimento de
determinado canal, diminuicao do ciclo de vendas ou recuperacao
de clientes inativos. Kaplan e Norton (1997) defendem a necessidade
de utilizar medidas equilibradas para acompanhar a execucao da
estratégia. Embora o Balanced Scorecard tenha sido desenvolvido
em contexto mais amplo, sua l6gica é util para pequenas empresas
ao mostrar que resultados financeiros devem ser acompanhados por

medidas de clientes, processos e aprendizado.

Indicadores comerciais ajudam a reduzir decisbes baseadas
exclusivamente em percepcao. A taxa de conversao revela a
proporcao de oportunidades que se transformam em vendas; o
ticket médio indica o valor médio das compras; a taxa de recompra
mostra a capacidade de retencao; o ciclo de vendas sinaliza o tempo
necessario para gerar receita; € a margem permite avaliar a
qualidade econdmica das transacdes. A escolha dos indicadores
deve considerar a realidade da empresa. Medir grande quantidade
de dados sem utiliza-los tende a aumentar burocracia. Poucos

indicadores bem escolhidos podem gerar maior disciplina.

A inteligéncia de mercado complementa o acompanhamento
interno. Ela consiste na coleta e analise sistematica de informacodes
sobre clientes, concorrentes, precos, tendéncias, tecnologias e
condi¢cdoes de mercado. Para pequenas empresas, €sse processo
pode ocorrer por observacao estruturada, entrevistas com clientes,
analise de avaliacdes on-line, acompanhamento de concorrentes,
relatorios setoriais e dados de associacdes. O essencial é transformar
sinais em hipoteses e decisdes. Se as objecdes de clientes comegcam

a mudar, a empresa precisa compreender se houve alteracao



econdmica, entrada de concorrente ou transformacao no critério de

compra.

O Ministério do Empreendedorismo, da Microempresa e da Empresa
de Pequeno Porte, em seu planejamento institucional 2024-2027,
associa ambiente de negdcios favoravel a sustentabilidade, inclusao
e competitividade, enquanto a politica nacional para as MPEs
também enfatiza produtividade e mercados (BRASIL, 2024). Para as
empresas, esses objetivos publicos encontram correspondéncia
interna na necessidade de planejamento, indicadores e capacidade
de adaptacao. O crescimento sustentavel exige que a expansao

comercial seja acompanhada por organizacao.

Assim, planejamento comercial nao deve ser confundido com
previsao rigida. Ele € um processo de definicdo de direcao,
acompanhamento e correcao. Pequenas e médias empresas que
revisam metas, analisam dados e documentam aprendizados criam
uma rotina de gestdo capaz de melhorar decisdes
progressivamente. A disciplina estratégica torna a empresa menos
dependente de improvisacdes e mais preparada para aproveitar

oportunidades sem comprometer sua estabilidade.

5. RELACIONAMENTO COM CLIENTES, MARKETING E GESTAO DE
VENDAS

O relacionamento com clientes € uma das principais fontes de
vantagem para empresas de menor porte. A proximidade permite
conhecer necessidades especificas, adaptar ofertas e construir
confianca. Entretanto, a proximidade informal pode tornar-se fragil
qgquando o negodcio cresce. Para sustentar a qualidade do

relacionamento, a empresa precisa transformar informacoes



pessoais e experiéncias de atendimento em processos capazes de

ser compartilhados pela equipe.

A gestdao de relacionamento com clientes, frequentemente
associada ao conceito de CRM, consiste em organizar informacdes e
interacdes para melhorar aquisicao, atendimento, retencao e
desenvolvimento da carteira. Payne e Frow (2005) argumentam que
CRM deve ser compreendido como abordagem estratégica e nao
apenas como tecnologia. Essa distincao € importante para
peguenas empresas, pois demonstra que uma planilha bem
organizada ou um sistema simples podem produzir valor quando
existe clareza sobre como os dados serao utilizados. A ferramenta,

isoladamente, nao cria relacionamento.

No ambiente digital, a jornada de compra tornou-se menos linear. O
cliente pode conhecer a empresa por redes sociais, buscar
avaliacdes, conversar por aplicativo de mensagens, visitar loja fisica e
finalizar a compra por outro canal. Esse comportamento exige
consisténcia de informacao e resposta. Pequenas empresas podem
competir ao combinar presenca digital com atendimento humano.
O Sebrae tem destacado que digitalizacao, personalizacao e foco no
cliente sao elementos relevantes para a adaptacao dos pequenos

negocios as transformacdes recentes do mercado (SEBRAE, 2025).

A fidelizacao deve ser tratada como resultado de valor percebido e
confianca, e nao apenas de promocdes. Programas de desconto
podem estimular recompra, mas nao substituem qualidade,
atendimento e solucao de problemas. Reichheld e Sasser (1990)
demonstraram a importancia econémica da retencao ao relaciona-la
a lucratividade em servicos. Em peguenas empresas, a manutencao

de clientes pode reduzir a necessidade constante de prospeccao e



gerar indicacdes, especialmente quando a reputagcao tem peso

decisivo na escolha.

O pods-venda constitui etapa particularmente relevante. Muitas
pequenas empresas concentram esforcos até o fechamento e
reduzem contato apds a entrega. Essa pratica desperdica
oportunidades de recompra, melhoria e indicacdo. Um
acompanhamento simples pode identificar satisfacao, falhas, novas
necessidades e possibilidades de ampliacao do relacionamento. O
pos-venda transforma uma transacao isolada em ciclo de

aprendizado e fortalece a percepc¢ao de cuidado com o cliente.

Portanto, relacionamento, marketing e vendas devem formar um
sistema integrado. A empresa competitiva nao € aquela que apenas
atrai clientes, mas aquela que oferece uma experiéncia coerente
antes, durante e depois da compra. Em organizacdes menores, a
proximidade é um ativo valioso; a gestao comercial estratégica
assegura gue esse ativo seja preservado, organizado e transformado

em fidelizacao, reputacao e receita recorrente.

6. TECNOLOGIA, DADOS E DIGITALIZACAO DA GESTAO
COMERCIAL

A transformacao digital modificou profundamente as atividades
comerciais. Ferramentas de CRM, comércio eletronico, automacao
de marketing, pagamentos digitais, analise de dados e comunicacao
instantanea passaram a integrar a rotina de empresas de diferentes
portes. Para pequenas e médias empresas, a tecnologia pode
reduzir custos de coordenacao, ampliar alcance e melhorar
acompanhamento da carteira. Contudo, seus resultados dependem

da qualidade dos processos que ela apoia.



Os dados comerciais ganharam importancia porque permitem
reconhecer padrdes antes invisiveis. Informacdes sobre frequéncia
de compra, origem do cliente, produtos combinados, horarios,
sazonalidade e motivos de cancelamento podem orientar
campanhas e ofertas. Davenport e Harris (2007) discutem a
competicao baseada em analise, mostrando como dados podem
sustentar decisdées mais precisas. Em pequenas empresas, nao €
necessario Iniciar por técnicas avancadas. A padronizacao do

registro ja representa avanco relevante.

A qualidade dos dados, entretanto, constitui desafio. Cadastros
incompletos, duplicados ou desatualizados reduzem a utilidade das
analises. Por isso, a gestao comercial deve definir campos minimos,
responsabilidades de atualizagcao e critérios de uso. A disciplina de
registro é parte do processo de venda. Quando vendedores
percebem que o0s dados retornam na forma de melhores
oportunidades, prioridades e acompanhamento, a adesao tende a

aumentar.

A tecnologia pode ainda apoiar automacao de tarefas repetitivas,
como lembretes, propostas, atualizacao de etapas e mensagens de
acompanhamento. Isso libera tempo da equipe para atividades que
exigem julgamento e relacionamento. O Sebrae tem apontado que
a digitalizacdao e o uso de ferramentas acessiveis podem ajudar
pequenos negocios a melhorar eficiéncia e profissionalizacao
(SEBRAE, 2025). Ainda assim, automacao deve preservar
transparéncia e qualidade do atendimento, evitando comunicacao

impessoal ou excessiva.

A adocao tecnoldgica também exige cuidados com protecao de

dados e seguranca. Informacdes de clientes possuem valor



comercial e devem ser tratadas com responsabilidade. A Lei Geral de
Protecao de Dados Pessoais estabelece principios e obrigacdes
relacionados ao tratamento de dados pessoais no Brasil (BRASIL,
2018). Para pequenas empresas, isso significa compreender quais
dados sao realmente necessarios, controlar acesso e evitar coleta
indiscriminada. A confianca digital tornou-se parte da relacao

comercial.

Assim, tecnologia e dados sao instrumentos para ampliar a
capacidade de gestao. Eles ndo substituem estratégia, mas tornam
processos mais Vvisiveis, repetiveis e mensuraveis. Quando
selecionadas de acordo com objetivos claros, solucdes digitais
podem ajudar pequenas e médias empresas a ganhar
produtividade, melhorar experiéncia do cliente e tomar decisdes
mais rapidas, reforcando sua competitividade sem exigir estruturas

equivalentes as de grandes corporacoes.

7. CRESCIMENTO SUSTENTAVEL E |INTEGRACAO DA
SUSTENTABILIDADE A ESTRATEGIA COMERCIAL

O crescimento sustentavel pode ser compreendido como expansao
capaz de preservar a viabilidade econdmica da organizacao e, ao
mesmo tempo, considerar impactos sociais, ambientais e de
governanca. Para pequenas e médias empresas, essa ideia possui
dois sentidos complementares. O primeiro refere-se a
sustentabilidade financeira do crescimento, isto €, a capacidade de
aumentar vendas sem destruir margem, caixa e qualidade. O
segundo diz respeito a incorporagao de praticas responsaveis que
fortalecam a legitimidade do negdcio e sua relacao com clientes,

trabalhadores, fornecedores e comunidade.



Crescer rapidamente sem estrutura pode gerar problemas. Aumento
de pedidos pode pressionar estoque, capital de giro, prazo de
entrega e atendimento. Por isso, a gestao comercial deve avaliar a
capacidade de absorcao da demanda e a qualidade da receita. Uma
venda que compromete o caixa ou exige condi¢cdes inviaveis pode
ampliar faturamento no curto prazo e enfraguecer a empresa
depois. A sustentabilidade econdmica exige equilibrio entre

ambicao comercial e capacidade operacional.

A sustentabilidade socioambiental também passou a influenciar
decisbes de mercado. O Sebrae destaca que competitividade e
sustentabilidade devem caminhar juntas e que praticas ambientais,
sociais e de governanca podem integrar o modelo de negdécios dos
pequenos empreendimentos (SEBRAE, 2026). Essa abordagem é
relevante porque mostra que sustentabilidade nao precisa ser
tratada apenas como custo ou obrigac¢ao. Ela pode participar da

diferenciacao, da eficiéncia e da construcao de reputacao.

Na area comercial, praticas sustentaveis podem gerar valor quando
sao coerentes e verificaveis. Reducao de desperdicios pode melhorar
margem; embalagens adequadas podem reduzir impacto e reforcar
posicionamento; selecao responsavel de fornecedores pode facilitar
participacao em cadeias de empresas maiores; transparéncia pode
fortalecer confianca. O proprio Sebrae tem ressaltado que cadeias de
valor e exigéncias ESG criam oportunidades para pequenos
negocios que desenvolvem padrdes socioambientais e de

governanca (SEBRAE, 2026).

A perspectiva de stakeholders proposta por Freeman (1984) ajuda a
compreender que o desempenho empresarial depende da relacao

com diferentes partes interessadas, e nao apenas com acionistas ou



proprietarios. Em peqgquenas empresas, fornecedores, funcionarios,
clientes e comunidade frequentemente mantém vinculos proximos.
Decisbes comerciais que pressionam excessivamente prazos
internos, criam promessas inviaveis ou estimulam praticas
oportunistas podem gerar efeitos negativos sobre toda a rede. O

crescimento sustentavel exige considerar essas interdependéncias.

A governanca também se relaciona a gestao comercial. Politicas de
desconto, concessao de crédito, contratacdao de representantes,
tratamento de reclamacdes e uso de dados precisam de critérios. A
medida que a empresa cresce, decisdes informais podem provocar
inconsisténcias e conflitos. Regras simples, responsabilidades
definidas e registros de aprovacao aumentam transparéncia e
reduzem riscos. A governanga nao precisa ser complexa para ser

efetiva; deve ser proporcional ao porte e aos riscos do negadcio.

Crescimento sustentavel, portanto, nao significa crescimento lento.
Significa expansao compativel com recursos, processos, valores e
responsabilidades. A gestao comercial estratégica participa desse
equilibrio ao selecionar oportunidades, proteger margem,
acompanhar capacidade de entrega e alinhar promessas de
mercado as condicdes reais da organizacao. Com isso, o crescimento
deixa de ser apenas aumento de vendas e passa a representar

fortalecimento da empresa no longo prazo.

8. DESAFIOS DE IMPLEMENTAGCAO E PRATICAS GERENCIAIS
RECOMENDADAS

A implementacao da gestao comercial estratégica nas pequenas e
meédias empresas enfrenta obstaculos especificos. Um dos principais

€ a centralizagcdao. Proprietarios costumam concentrar negociagao,



definicao de precos, relacionamento com clientes-chave e decisdes
sobre descontos. Essa centralizacao pode funcionar no inicio do
negocio, mas se torna limite quando o volume cresce. A auséncia do
proprietario passa a interromper decisdbes e a equipe deixa de

desenvolver autonomia.

Como pratica inicial, recomenda-se construir um diagnostico
comercial de uma pagina contendo segmentos prioritarios,
principais produtos ou servicos, canais, indicadores atuais, gargalos e
metas. Em seguida, a empresa pode desenhar seu funil de vendas,
mesmo de forma simples, definindo o que caracteriza uma
oportunidade em cada etapa. O terceiro passo é padronizar registros
minimos de clientes e estabelecer rotina semanal de analise. Essas

acoes ja permitem criar visibilidade sobre o processo.

A inovacao deve entrar na rotina de gestdao, e nao apenas em
projetos isolados. A equipe comercial pode registrar pedidos nao
atendidos, sugestdes e dificuldades recorrentes. Periodicamente,
essas informacdes podem ser analisadas para identificar melhorias
em produtos, servicos, processos e canais. A proximidade com o
cliente faz da area comercial uma fonte privilegiada de

oportunidades de inovacao.

Por fim, a lideranca precisa estabelecer uma cultura de aprendizado.
Erros de venda, perdas de propostas e reclamacdes nao devem ser
tratados apenas como falhas individuais, mas como informacdes
sobre o sistema. Quando a empresa investiga causas e ajusta
Processos, transforma experiéncias em conhecimento
organizacional. Essa capacidade de aprender rapidamente é
especialmente valiosa para pequenas e médias empresas, que

precisam compensar limitacdes de escala com adaptacao e foco.



9. DISCUSSAO

A analise desenvolvida permite observar que a gestao comercial
estratégica exerce papel transversal na competitividade das
pequenas e médias empresas. Os fundamentos de vantagem
competitiva apresentados por Porter (1985) e Barney (1991)
convergem para a ideia de que resultados superiores dependem de
escolhas e capacidades organizacionais. A area comercial participa
de ambas as dimensodes. ajuda a escolher segmentos, canais e
propostas de valor e, ao mesmo tempo, desenvolve capacidades
relacionadas a conhecimento de clientes, negociacao, dados e

relacionamento.

Também se verifica que a competitividade precisa ser analisada pela
qualidade do crescimento. O aumento de faturamento pode
mascarar perda de margem, concentracao de carteira ou maior
necessidade de capital. Por isso, a gestao estratégica utiliza
indicadores que representam eficiéncia, rentabilidade e retencao.
Essa perspectiva aproxima a area comercial das demais funcoes

gerenciais e favorece decisdes mais sustentaveis.

Desse modo, a gestao comercial estratégica pode ser compreendida
como mecanismo de coordenagao entre mercado, recursos e
objetivos. Seu efeito sobre a competitividade ocorre quando a
empresa consegue direcionar esforco para clientes e ofertas de
maior valor, aprender com informacdes comerciais € manter
coeréncia entre promessa e entrega. Seu efeito sobre o crescimento
sustentavel aparece quando decisdes de expansao sao avaliadas por

margem, capacidade, relacionamento e impacto de longo prazo.

10. CONSIDERACOES FINAIS



O estudo analisou a gestao comercial estratégica como fator de
competitividade e crescimento sustentavel nas pequenas e médias
empresas. A discussao demonstrou que a area comercial adquire
carater estratégico quando deixa de atuar apenas no fechamento de
vendas e passa a integrar planejamento, leitura de mercado,
definicao de segmentos, gestao de relacionamento, indicadores,
tecnologia, inovacao e sustentabilidade. Essa integracao permite
que a organizacao transforme contato com o mercado em

informacao e capacidade de decisao.

Em relacdao ao problema de pesquisa, conclui-se que a gestao
comercial estratégica contribui para a competitividade ao direcionar
recursos escassos para oportunidades mais coerentes com a
proposta de valor da empresa, melhorar a qualidade das receitas,
fortalecer relacionamentos e acelerar o aprendizado sobre clientes e
concorrentes. Sua contribuicdo para o crescimento sustentavel
decorre da capacidade de alinhar metas comerciais a margem, ao
caixa, a capacidade operacional e as responsabilidades

socioambientais do negodcio.

Observou-se ainda que peqguenas e médias empresas nao
dependem de sistemas complexos para iniciar esse processo. A
profissionalizacao pode comecar com diagndstico comercial,
segmentacao da carteira, definicao de etapas de venda, registro de
informacdes, escolha de indicadores e rotina periddica de analise.
Tecnologias devem ser introduzidas de acordo com problemas

concretos e precisam servir a estratégia, e nao a substituir.

A sustentabilidade amplia a no¢cao de desempenho comercial ao
incorporar confianca, eficiéncia, governanca e responsabilidade.

Nesse sentido, acdes ambientais, sociais e de governanca podem



funcionar como fatores de diferenciacdao e acesso a mercados
guando sao coerentes com o modelo de negdcios e comunicadas de
mManeira transparente. O crescimento de longo prazo depende de
equilibrio entre expansao, capacidade de entrega e preservacao da

reputacao.

Conclui-se, finalmente, que a gestao comercial estratégica nao deve
ser vista como privilégio de grandes empresas. Para organizacdes
menores, ela pode representar justamente o mecanismo que
permite compensar limitacbes de escala por meio de foco,
proximidade, conhecimento e agilidade. Quando estruturada de
forma simples, disciplinada e orientada ao mercado, a gestao
comercial torna-se uma competéncia capaz de sustentar

competitividade e crescimento consistente ao longo do tempo.
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