UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS — UNISINOS

UNIDADE ACADEMICA DE PESQUISA E POS-GRADUAGCAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM GESTAO E NEGOCIOS
NiVEL MESTRADO

JADER MORARI

INOVACAO ABERTA EM VENDAS: A COCRIACAO DE VALOR NOS
PROCESSOS DE VENDA A PARTIR DE RELACOES COLABORATIVAS ENTRE
EMPRESA-CLIENTE

Porto Alegre
2022



JADER MORARI

INOVACAO ABERTA EM VENDAS: A COCRIACAO DE VALOR NOS
PROCESSOS DE VENDA A PARTIR DE RELACOES COLABORATIVAS ENTRE
EMPRESA-CLIENTE

Dissertacdo apresentada como requisito
parcial para a obtencdo do titulo de Mestre
em Gestao e Negécios, pelo Programa de
Pés-Graduacdo em Gestdo e Negobcios da
Universidade do Vale do Rio dos Sinos —
UNISINOS.

Orientador: Prof. Dr. Alsones Balestrin
Coorientadora: Profa. Dra. Juliana Suzin

Porto Alegre
2022



M829i Morari, Jader.

Inovacéo aberta em vendas : a cocriagdo de valor nos
processos de venda a partir de relagdes colaborativas entre
empresa-cliente / por Jader Morari. — 2022.

125 f. :il. ; 30 cm.

Dissertagédo (mestrado) — Universidade do Vale do Rio
dos Sinos, Programa de Pés-Graduagdo em Gestao e
Negocios, Porto Alegre, RS, 2022.

Orientador: Dr. Alsones Balestrin.

Coorientadora: Dra. Juliana Suzin.

1. Inovagdo. 2. Inovagdo em vendas. 3. Inovagéo
aberta. 4. Cocriagdo de valor. 5. Método de vendas.

6. Design science research. I. Titulo.
CDU: 658.811

Catalogagao na Publicagao (CIP):
Bibliotecario Alessandro Dietrich - CRB 10/2338




JADER MORARI

INOVACAO ABERTA EM VENDAS: A COCRIACAO DE VALOR NOS
PROCESSOS DE VENDA A PARTIR DE RELACOES COLABORATIVAS ENTRE
EMPRESA-CLIENTE

Dissertacdao apresentada como requisito
parcial para a obtencdo do titulo de Mestre
em Gestdo e Negécios, pelo Programa de
Pés-Graduacdo em Gestdo e Negocios da
Universidade do Vale do Rio dos Sinos —
UNISINOS.

Conceito Final:

Aprovado em: de maio de 2022.

BANCA EXAMINADORA

Prof. Dr. Alsones Balestrin (Orientador) — UNISINOS

Profa. Dra. Juliana Suzin (Coorientadora) — UNISINOS

Prof. Dr. Guilherme Trez — UNISINOS

Prof. Dr. Luis Felipe Maldaner — UNISINOS

Prof. Dr. Serge Schimidt — FEEVALE



AGRADECIMENTOS

Primeiramente gostaria de agradecer a minha esposa Caroline e minhas lindas
filhas Luiza e Helena, pela paciéncia e por entenderem minha auséncia nos ultimos
dois anos. Foram muitas noites e quase todos os domingos dedicados a esta
pesquisa. Lembro que o doutorado esta no horizonte, serdo s6 mais quatros anos.
Amo vocés. Nao posso deixar de lembrar dos meus pais e irmaos que sempre
estiveram comigo, e todos demais integrantes desta grande familia que igualmente
me apoiaram.

Quero agradecer a Galvanotek Embalagens, em especial ao meu diretor
Alexandre Bragagnolo, que apoiou e facilitou desde o inicio a realizagdo deste
mestrado, bem como o desenvolvimento da pesquisa. Obrigado pelo apoio e podem
sempre contar comigo. Quero estender meu agradecimento a todos colegas de
empresa, em especial ao Ademir Baldasso e Jeancarlo Piccinini, que muitas vezes
me ouviram durante esta jornada e sdo parceiros fundamentais no dia a dia.

Aos meus orientadores Alsones Balestrin e Juliana Suzin, por apoiarem minhas
ideias, pela paciéncia e disponibilidade sempre que necessitei de ajuda. Nao tenho
duvida de que vocés foram partes importantes para meu crescimento ao longo do
mestrado e da construgcédo desta dissertacao.

Aos professores e funcionarios da Unisinos, que nao mediram esforgos para
nos apoiar, apesar das dificuldades impostas pela Covid-19.

Por fim, aos colegas, futuros mestres, muitos ou quase todos ndo conheco
pessoalmente, que foram essenciais durante a jornada de estudos remotos.

Carinhosamente seremos lembrados como a turma da pandemia.



RESUMO

A inovacao em vendas € um tema pouco abordado no cotidiano dos negécios, bem
como na academia. E importante pautar a inovacdo em vendas a fim de criar novos
métodos e processos que visam integrar a empresa a seus clientes. O objetivo geral
do trabalho é propor um método de vendas baseado na teoria de open service
innovation, a fim de integrar empresa e cliente para cocriacdo de valor para os atores
que constituem a rede. Esta dissertacdo se propde, ainda, identificar e analisar quais
os atributos de valor sdo percebidos pelos clientes. Pretende ainda, analisar como o
modelo de Open Service Innovation pode promover a integracao entre empresa e
cliente, e quais atributos sdo relevantes para a cocriacado de novos servigos e valor.
Por fim, almeja validar a proposta de construcao de uma plataforma de relacionamento
que centralize o conhecimento e as operac¢des de vendas que ative o valor percebido
pela industria e cliente. Para a conducao desta pesquisa, foi utilizada a metodologia
do Design Science Research, pois € um método orientado para solucao de problemas
a partir do seu entendimento, bem como, construcédo e avaliacdo de artefatos que
possam solucionar problemas. O método resultante desta dissertacdo trata da
inovagcdo em vendas, com o intuito de unir empresa e clientes para juntos construirem
alicerces que permitirdao melhorar seus resultados. Assim, este método consente que
a empresa compartilhe com o representante de vendas a responsabilidade do
relacionamento e da venda. Prevé ainda a utilizagao da tecnologia de modo a gerar
valor para os atores através de informacdes atualizadas e precisas. Permite o
compartilhamento de informacdes, conhecimentos e objetivos para o desenvolvimento
da inovacdo em vendas. Por fim, orienta ainda construir estratégias de vendas
conjuntas com os clientes, ganhar eficiéncia e reduzir custos na operacao, estabelecer
sinergia para inovacdo em produtos. Este método é bidirecional e nao linear, que
facilita a troca de informacdes entre os atores, bem como multicanalidade de
atendimento. Incentiva a cocriacao de valor que emerge a partir do engajamento entre
empresa e cliente. Esta dissertacdo oferece a oportunidade de futuras pesquisas
quanto ao resultado da aplicacao dele proprio, pesquisas de cada uma das etapas de
aplicagdo. A pesquisa de vendas como servico é importante, pois esta diretamente
ligado a entender os clientes, mercado e ecossistema que esta inserido. A criacao de
valor a partir da atividade de venda, oferece também oportunidade de novas
descobertas.

Palavras-Chave: Inovagdo. Inovacdo em vendas. Inovacdo Aberta. Cocriagdo de
Valor. Método de vendas. Design Science Research.



ABSTRACT

Sales innovation is a rarely addressed topic in everyday business as well as in
academia. It is important sales innovation to be guided in order to create new methods
and processes that aim to integrate the company to its customers. The main goal of
this research is to propose a sales method based on the theory of Open Service
Innovation to integrate company and customer to value co-creation to the actors who
constitute the network. This dissertation also propose to identify and to analyze which
value attributes are noticed by the customers as well as to analyze how the Open
Service Innovation model can promote the integration between company and
customer. Finally, this dissertation aims to validate the proposal of constructing a
relationship platform that reunites the knowledge and the sales operation. This
research used the Design Science Research methodology because it is a method
oriented to problems solution, as well as to the construction and assessment of artifacts
that can solve them. The research was conducted in two stages, the first being
quantitative and applied through a questionnaire, with participation of 80 clients in the
north and northeast regions of Brazil. The second stage took place through interviews
applied to the 15 largest customers of the population participating in the first stage in
order to validate the obtained data and construct the final solution. The resulting
method of this dissertation allows to unite the company and its customers so together
they can build foundation that will allow to get better results. Therefore, the method
consent that the company shares with the sales representative the responsability of
the relationship and of the sale; it predicts the use of technology to generate value to
the actors; it allows the share of information, knowledge and objectives to develop
sales innovation; it guides to build joint sales strategies in order to obtain efficiency and
to reduce costs in the operation. This method is bidirectional and it promotes the
information exchange among the actors as well as multichannel service. It encourages
the value co-creation that emerges from the engagement between company and
customer. This dissertation offers the opportunity of future researches about the result
of its own apply and its stages. The sales research as a service is important because
it is directly connected to understand the customers, market and ecosystem that it is
inserted. The value creation from the sales activity also offers opportunity of new
discoveries.

Key words: Innovation. Sales innovation. Open innovation. Values co-creation. Sales
method. Design Science Research.
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1 INTRODUCAO

O ambiente de negdcios B2B tem mudado ao longo do tempo. Atualmente é
afetado pela comoditizacdo da qualidade, novas tecnologias, quantidade de
informacdes sobre produtos e a mudanca da légica de custo para valor
(RANGARAJAN et al. 2020). Além disso, novas estratégias de marketing, novos
modelos de negdcios, multiplos canais de vendas e novas demandas dos clientes
(LAINE; PIERCE, 2009), tornam urgente as empresas buscarem maneiras de inovar
em vendas. Essas mudancgas exigem que as empresas se integrem cada vez mais
aos seus clientes, visando entender como tais demandas podem ser atendidas.

A area de vendas no contexto B2B, deixou de ser uma tarefa operacional e é
considerada uma atividade estratégica. Sua funcao primordial passou da coleta de
pedidos para um processo ao qual devem ser inclusas tarefas, como coleta de
informagdes que embasarao o desenvolvimento estratégico da organizacdo. Essas
servirdo para orientar o posicionamento da empresa no mercado e identificar novas
oportunidades de negdcios, a fim de gerar receitas que a empresa necessita para se
manter e prosperar (GOTZ, et al. 2013; CRON et al. 2014, STORBACKA; DAVIES,
NENONEN, 2008). E valido ressaltar que as vendas sdo um fendmeno da interacdo
entre individuos e organizacdes, com o intuito de promover o intercambio econémico
dentro de um contexto de criacao de valor para as partes envolvidas neste processo
(DIXON; TUNNER, 2012).

As empresas buscam maneiras de se diferenciar no mercado através da oferta
de novos produtos e servicos, de maneira a criar vantagens competitivas perante seus
concorrentes. A criacdo e captura de valor, tornaram-se elementos centrais da
estratégia de negocios, e os clientes procuram e mostram lealdade aos fornecedores
que agregam valor aos seus negocios (BLOCKER et al. 2012). No entanto, a criacao
e proposta de valor, produtos e servigos sdo pensados pelas organizacdes através da
analise dos seus principais recursos e competéncias, a fim de oferecer a maior
quantidade de clientes possivel, sem levar em conta os objetivos de seus clientes
(GROVE et al, 2018).

Os autores Prahalad e Ramaswamy (2004) afirmam que a criacdo de valor
centrado na empresa esta se tornando obsoleto e que as estratégias precisam centrar-
se na cocriacdo de valor personalizadas, que resultam em beneficios Unicos e

exclusivos para cada cliente. Contudo é preciso levar em consideracao o contexto e o
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modelo de negécios das empresas uma vez que a cocriagao depende de um ambiente
propicio a troca de informacgéo pois 0 sucesso depende de fatores intrinsecos a cada
organizacao como relacionamento, confianga, objetivos e necessidades.

A inovacao em vendas pode emergir através da cocriacao de valor, como é
argumentado pelos autores acima. Assim a inovacao pode ser um diferencial para as
empresas, permitindo que obtenham vantagens competitivas frente aos seus
concorrentes. Sem a inovagao as empresas concorrem, basicamente, na variavel de
precos baixos (CASSEL et al, 2015).

Porter (1999) afirma que a inovacdo € para muitas empresas, a principal
estratégia competitiva de sobrevivéncia e de crescimento, além da possibilidade de
aproveitar as oportunidades de mercado gerando vantagens competitivas. Tais
afirmacgdes explicam porque as empresas investem muitos dos seus recursos, a fim
de inovar seja em produtos, processos, marketing ou mesmo em gestao.

Dentre as vertentes atuais dos modelos de inovacdo, destaca-se a Open
Innovation ou inovagao aberta, que foi abordada em 2003 por Henry Chesbrough em
seu livro Inovacao Aberta: Como Criar e Lucrar com Tecnologia. No modelo proposto
por Chesbrough, o autor considera trazer atores externos, como clientes e
fornecedores para o desenvolvimento de novos negécios, processos e produtos, a fim
de ganhar eficiéncia e agilidade no processo de inovagdao. Em 2011, Chesbrough
apresentou uma variacdo deste modelo orientado para o servico cunhando o termo
Open Service Innovation, o qual oferece uma nova abordagem que demonstra como
a inovacgao aberta combinada com uma abordagem de servicos € uma maneira eficaz
para criacdo de vantagens competitivas para as empresas. Este modelo pressupée
que a cocriacdo com clientes, permite construir modelos de negécios sustentaveis,
que orientam a criacao continua de valor para a empresa e o cliente.

Nos modelos abertos, os principios sdo baseados em compartilhamento e
colaboracédo (AZIZ; MUSTAPHA; JAMILA, 2020). Assim, a inovagédo aberta tem se
mostrado um modelo sustentavel para que as empresas possam inovar de maneira
eficiente, pois visa aproveitar o conhecimento da rede envolvida, proporcionando
reducao de riscos, tempo e dinheiro. As empresas que se envolvem em colaboragéo
com agentes externos, tendem a ser mais inovadoras do que as empresas que contam
com seus proéprios recursos (FITJAR; POSE, 2013).

Lilien (2016) identificou que, apesar da importancia econémica dos negécios
B2B, a literatura académica dispensa mais importancia aos negécios B2C. Sugere
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ainda que, os relacionamentos B2B sdo um vasto campo a ser investigado e salienta
trés campos possiveis de pesquisa, como Inovacdo no B2B, Compras no B2B e
Métricas de B2B. Acrescenta também que, existem outros campos que podem ser
explorados, como Perspectivas de Marketing B2B, Estratégias de Marketing Mix,
Relacionamento entre empresas, Papel de vendedor e Uso da tecnologia em
mercados B2B. Na mesma linha, Mooi et al (2020) demonstram que menos de 10%
dos artigos produzidos e publicados em periédicos de marketing de alto impacto focam
em topicos relacionados a B2B.

Este estudo, aproveitara esta lacuna e abordara a inovacdo em vendas B2B,
que produzird novos conhecimentos no ambito do relacionamento entre empresa e
cliente, papel do vendedor e aproveitamento da tecnologia no ambiente de negocios
atuais. Buscard também analisar quais os atributos de valor sdo percebidos pela
empresa e pelos clientes no modelo atual e quais sao os fatores que o prejudicam.
Esta dissertacdo apoiou-se na teoria de open service innovation, para construir um
método que permite que as empresas e clientes inovem na abordagem de vendas
através da colaboragdo interorganizacional, que viabiliza a empresa alavancar e
complementar suas préprias competéncias no processo de inovagdo (GRECO;
GRIMALDI; CRISELLI, 2020).

Neste horizonte, esta pesquisa aborda o tema de inovacdo em vendas, em uma
empresa do setor de embalagens, localizada no Rio Grande do Sul (RS). O objetivo
principal desta dissertacao é propor um método de vendas baseado na teoria de open
service innovation, a fim de integrar empresa e cliente para cocriacao de valor para 0s
atores que constituem a rede. Neste estudo, serdo considerados os distribuidores de
embalagens e distribuidores de produtos de panificacao, estes por terem embalagens
como um complemento de linha. Serdo considerados os distribuidores localizados nas
regides norte e nordeste do Brasil, que representam aproximadamente 25% do
faturamento da empresa, e estdo geograficamente distantes, fato que dificulta a
aproximacao da empresa deixando-os mais suscetiveis a acées da concorréncia.

Prahalad e Ramaswamy (2004) afirmam que a cocriacao de valor é resultado
da colaboracdo através da producdo, disseminacdo e gerenciamento do
conhecimento na organizagdo. Sendo assim, este estudo explica por que as
estratégias abertas e a integracao entre empresa e cliente podem criar e capturar valor
e como ele pode ser construido a partir deste método.
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A evolugédo da sociedade ocorreu através do compartilhamento de ideias e
conhecimento, por isso, esta pesquisa pretende construir um método baseado na
teoria de open service innovation, a fim de orientar e explicar a aplicacao do método
de vendas que sera desenvolvido.

A pesquisa foi desenvolvida a partir da Design Science Research e esta
estruturada em duas fases. A primeira fase foi elaborada a partir de uma pesquisa
quantitativa com os 80 principais clientes dos estados do norte e nordeste do Brasil, e
a segunda, a partir de entrevistas com os 15 principais clientes de cada regido, a fim
de validar os dados encontrados na primeira fase para orientar a solugao do problema.

Esta dissertacdo estd dividida em capitulos e inicia pela introducao,
fundamentacao teérica, metodologia de pesquisa, andlise de resultados, discussao
dos resultados, e por fim, a conclusao.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Quando se trata do tema inovacado imediatamente relacionamos a novos
produtos ou servicos que causam disrupg¢ao do mercado, como foi no langamento do
Iphone ou criagdo do Uber. O Manual de Oslo, na revisao de 2018, apresenta outros
tipos de inovacdes, além de produtos como: Distribuicdo e Logistica, Marketing e
vendas, Sistemas de informag¢do e comunicacdo, Administracdo e Gestao além de
Desenvolvimento de produtos e processos de negécios. E importante que as
empresas entendam que a inovacao nao esta ligada unicamente ao desenvolvimento
de novos produtos ou novas tecnologias, € que para manter uma vantagem
competitiva sustentavel é importante inovar em areas nao tecnoldgicas (ANZOLA;
BAYONA; MARCO, 2018; GELDES; FELZENSZTEIN; PALACIOS, 2017).

A inovacdo é um dos caminhos para que as empresas possam crescer,
enfrentar crises que continuamente acontecem, bem como manter a empresa no
mercado e vencer a concorréncia (SCHERER, CARLOMAGNO, 2016; NAJAFI-
TAVANI et al. 2018). Na mesma linha, Rossi (2009) sustenta que as empresas para
serem competitivas precisam inovar, e é fundamental para ter ganhos competitivos,
que sustentem mudancas evolutivas e adaptativas nas constantes mudancas do
ambiente. Apesar dos riscos, ela € primordial para o salto qualitativo das empresas. A

inovacdo pode oferecer vantagens competitivas para que as empresas possam
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aumentar sua lucratividade através da gestdo da inovacao (CASSEL et al. ,2015;
STATSENKO; ZUBIELQUI, 2020).

Ao longo do tempo, a inovacao tem sido um grande desafio para as empresas,
pois envolve riscos e incertezas que podem acarretar prejuizos, e nao ha garantias de
que os esforgos de inovacao trardo os resultados esperados (GRECO; GRIMALDI;
CRISELLI; 2020). Para que a atividade de inovagao possa fluir de maneira organizada
dentro da empresa, é preciso que a estrutura organizacional e os processos estejam
alinhados a este objetivo (NAGANO; STEFANOVITZ; VICK, 2014; BIRKINSHAW et
al., 2008).

As atividades inovadoras, usualmente, envolvem investimentos em ativos
técnicos e econémicos (BARGE-GIL, 2013), e em muitas empresas, sao vistas como
um ativo estratégico e uma vantagem competitiva perante seus concorrentes
(CHESBROUGH, 2004), por isso, o processo de inovacao esta alocado dentro da
organizacao para que esta possa usufruir de vantagens, posicionando-se na lideranca
perante seus concorrentes (AZIZ; MUSTAPHA; JAMILA, 2020).

A area de vendas carece de inovagao e passa a ser considerada um dos tipos
de inovagdo somente na versdo de 2018 do Manual de Oslo. E possivel que a partir
desta inclusao surjam novos estudos que possam ajudar a empresarios e gestores a
inovar nesta area tao importante para o desenvolvimento empresarial. Normalmente
as estratégias de vendas sdo baseadas deliberadamente a partir dos ativos,
capacidades, informagdes e conhecimentos que a empresa possui. Segundo Barney
(1991), sao estes recursos que formam as vantagens competitivas das empresas. A
partir da andlise interna destes fatores, as empresas constroem suas estratégias de
vendas oferecendo solugdes ao mercado que nem sempre atendem a todos clientes.

Antes, a abordagem de vendas prevalecente era a transacional que gera a
satisfacdo de curto prazo. Estas abordagens eram possiveis devido ao centrismo das
empresas, que detinham o monopdlio de producao e baixa concorréncia, assim 0s
clientes eram passivos na construgdo de valor tendo de aceitar aquilo que Ihes era
oferecido. No que tange a inovagao em vendas, as abordagens relacionais devem ser
implementadas, pois motivam os vendedores e empresas a criarem vinculos de longo
prazo (GONZALEZ; BANDE, 2019).

Vender solugcdes ndo € mais suficiente pois as empresas, elas ndao estao
interessadas nas solucdes ofertadas, mas nos resultados que elas proporcionam para
o cliente (DRUCKER,1993). Grove et al. (2018) observou que os clientes B2B definem



17

seus resultados de maneiras diferentes, que além das métricas financeiras 6bvias
(como crescimento da receita e lucros), as metas podem incluir experiéncias melhores
para os compradores, fomentar uma cultura interna mais vibrante e de inovacgao,
ampliar eficiéncia de compra e venda. Além disso, os clientes estdo se tornando cada
vez mais informados sobre os fornecedores potenciais, seus produtos e/ou servicos,
0 que sugere as empresas a serem cada vez assertivas quanto as suas ofertas ao
mercado (RANGARAJAN et al. 2020). O autor aponta ainda quatro fatores que
mudaram o mercado B2B: a comoditizagdo da qualidade, novas tecnologias,
quantidade de informagdes sobre produtos e a mudanca da Iégica de custo para valor.
Estas mudancas alteraram a I6gica de como as empresas devem atender aos seus
clientes, bem como a forma como os clientes compram.

Neste contexto, onde vendas ndo € objeto de inovagao, velhas estratégias
ainda predominam, assim muitas empresas optam pela contratacao de representantes
comerciais para o desenvolvimento das vendas. Este modelo oferece maior rapidez
para venda dos produtos (INGRAM et al. 2006). Em contrapartida, tende a fortalecer
as negociagdes transacionais, pois o vendedor a fim de concretizar a venda para
auferir sua comissao, deteriora o valor construido pela empresa, que nestes casos,
nao sao percebidos pelo cliente. Neste tipo de relacionamento, o conhecimento de
mercado gerado, importante para a empresa desenvolver novos produtos, servicos e
tendéncias, ficam em grande parte com o representante. A inovacdo em vendas é
baseada em conhecimento (BETTENCOURT et al. 2002; JONES et al. 2005;
VERBEKE et al. 2008; EVANS et al. 2007), assim, é preciso inovar em modelos de
vendas que aproximem empresa e cliente, para que novos processos sejam
desenvolvidos para que fortalecam as vantagens de ambos.

Para que as empresas possam prosperar nesta nova realidade, é preciso que
saibam o que de fato os clientes querem. Este conhecimento s6 entrara na empresa
se houver um método de troca que permita o fluxo de novos conhecimentos, para que,
a partir deles, possam desenvolver novos servicos que gerem valor para todos
envolvidos no processo (PRAHALAD; RAMASWAMY:; 2004). Este novo conhecimento
podera orientar a empresa, inclusive ao desenvolvimento de novos produtos.

O modelo de Open Service Innovation sustenta que as empresas necessitam
usar e combinar ideias internas e externas, bem como caminhos internos e externos
para o mercado, a fim de avancar em suas inovagées (CHESBROUGH, 2011). Aponta
ainda que, o modelo fornece insights sobre como as empresas podem aproveitar os
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fluxos de entrada e saida de conhecimento das empresas, para melhorar seu sucesso
de inovacao (BOGERS; CHESBROUGH; MOEDAS, 2018). O principio do open
innovation é baseado no compartiihamento e na colaboracdao (AZIZ; MUSTAPHA,;
JAMILA, 2020). Estes principios vao orientar a construgao conjunta de valor que visa
atender aos objetivos de ambas as organizagdes.

O presente estudo investigara os clientes do tipo distribuidores, localizados nas
regides norte e nordeste do Brasil. Estes clientes estdo geograficamente distantes,
que representa uma dificuldade maior para a criacdo e captura de valor entre as
organizagoes.

A empresa estudada € uma das principais do ramo de embalagens plasticas do
Brasil, com faturamento apresentado no ano de 2021 acima de R$ 500 milhdes de
reais. Atualmente, além do Brasil, atende a todos os paises da América do Sul e
alguns paises do Caribe. Desde 2020 esta presente nos Estados Unidos, com
incrementos relevantes de faturamento ao longo de 2021. Sua estrutura esté instalada
em 75 mil metros quadrados de area construida, com capacidade de transformacéao
de 5 mil toneladas de plasticos por més. Emprega mais de 600 colaboradores
diretamente.

A empresa atua em um mercado altamente competitivo, onde existem
aproximadamente 30 concorrentes orientados pelo custo e oferta de precos baixos.
Esta caracteristica do mercado tem prejudicado a competitivade da empresa que ao
longo da trajetdria sempre se posicionou a partir de produtos com qualidade superior
aliado a um variado mix de produtos que permitiam manter um alto marketshare. O
surgimento de novos competidores resulta na necessidade de a empresa aliar-se a
seus clientes a fim de fomentar estratégias de cocriacao que tragam resultados para
ambas as empresas a fim de atender aos objetivos de cada um.

A empresa atua em um mercado altamente competitivo, onde existem
aproximadamente 30 concorrentes orientados pelo custo e oferta de precos baixos. A
definicao de estratégias de vendas e criacao de valor seguem a légica apresentada
anteriormente, isto é, baseado a partir de recursos internos, sem levar em
consideracdo quais os objetivos e conhecimentos dos clientes s&o relevantes a
empresa. Uma vez definida a estratégia, esta € comunicada a equipe de vendas, 79
representantes comerciais, que fardo a execucao junto aos clientes. Estes, por sua
vez, precificardo os produtos segundo seus préprios recursos € capacidades,
informardo a estratégia para equipe propria de vendas, que posteriormente fara a
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oferta aos consumidores de embalagens. A Figura 1 apresenta o fluxo de vendas até
o produto chegar ao consumidor.

O modelo flui de forma linear, e as estratégias tanto na dimensao da empresa
como na dimensao de clientes sdo deliberadas de maneira individual desprezando o
conhecimento que as partes possuem, e nao sao internalizadas para construgéo de
estratégias mais eficazes. As etapas sao desenvolvidas em sequéncia, seguindo um
fluxo onde informagdes e conhecimentos gerados nao retornam as etapas e atores
anteriores, onde poderiam ser utilizadas para construcdo de novas estratégias,
servigos e ofertas customizadas, a fim de atender a demandas especificas de cada

mercado ou cliente.

Figura 1 - Processo de vendas

Fluxo de informacao e conhecimento

Fluxo de informac¢ao e conhecimento de retorno interrompida

|

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

No modelo atual, a empresa depende do representante comercial para efetuar
a venda aos seus clientes. E ele quem vivencia o dia a dia da area comercial, mantém
contato estreito com os clientes, a fim de buscar o fechamento de novos negécios,
coleta de dados, informacbes, percepcdes gerais sobre o mercado e possiveis
tendéncias. Este profissional, no contexto da estratégia de vendas da empresa, tem a
responsabilidade de construir a confianca junto aos clientes (atuais e potenciais),
desenvolver um relacionamento estreito e ter a capacidade de encontrar alternativas
para satisfazer as necessidades, os desejos, as expectativas ou as demandas dos
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clientes, gerando valor para todas as partes envolvidas (AVILA; INKS, 2017; CLARO;
RAMOS, 2018; CORN et al., 2015).

No contexto desta pesquisa, 0s representantes comerciais ndo sdo exclusivos
e dividem seu tempo com outras empresas, com demandas distintas. Tal condicédo
dificulta acdes de engajamento que ndo seja a coleta de pedidos, e assim, tarefas
importantes como coleta e repasse de informagdes gerais de mercado, sao relegadas
a segunda importancia impedindo a utilizagdo. Pelo fato de o conhecimento deste ator
ser tacito, impede que a empresa possa utiliza-lo para criar valor adicional e novos
servicos aos seus clientes. Além de capturar parte do valor gerado pela operacéo,
este vendedor podera levar todo o conhecimento adquirido aos concorrentes, caso se
desligue da empresa.

Vale ressaltar que o modelo utilizado pela empresa nao permite que se
estabeleca soélidos vinculos relacionais pois tais vinculos sdo mantidos pelos
representantes comerciais fato que dificulta a aproximacdo da empresa a seus
clientes e consequentemente a cocriagao de valor.

Assim, a Inovacdo aberta podera oferecer base teb6rica e empirica que
permitirdo a empresa se aproximar de seus clientes a fim de cocriar estratégias que
ampliarao seu vinculo relacional. A Inovagdo aberta permitira também melhorar o
relacionamento entre empresa e cliente a fim de diminuir a dependéncia dos seus
representantes comerciais.

E importante destacar que a maioria das empresas manufatureiras do setor de
embalagens, aplicam o modelo apresentado acima pois, como ressaltado
anteriormente, € o modo de entrada do mercado comumente usada para realizagdes
de vendas imediatas. Outrossim, empresas manufatureiras de outros segmentos,
pelos mesmos motivos, tendem a utilizar destas estratégias a fim de acelerar a

participacdo no mercado.
1.2 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DA PESQUISA

Nesta pesquisa, vendas sera tratado como um servico ao cliente. Johns (1999)
concluiu que a palavra servico tem uma conotacdo variada de significados, e que
causa ambiguidade. Quando utilizado na literatura de gestao, seu sentido mais basico
pode significar uma industria, um produto, uma oferta ou ainda um processo. Em linha,

Gronroos (2008) afirma que o servico € um processo interativo e durante essas
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interacdes, o cliente e o provedor coproduzem o servico ao mesmo tempo que
consomem. Durante este processo, o cliente percebe o valor que € criado e emerge
deste servico. Kotler (1996) apresenta o conceito de produto ampliado como aumento
dos beneficios ao cliente, que significa entregar algo além das expectativas, o que
pode ser feito através de valor agregado aos produtos. O valor agregado pode ser
traduzido como o resultado que o cliente almeja ao concordar com uma transacao
(GROVE et. al., 2018).

Com o advento da internet, os clientes tém acesso as informagcdes sobre
produtos e servigos disponiveis 24 horas por dia. Entdo o papel de vendas é entender
e responder as demandas dos clientes, orienta-los no processo de avaliagao e, apoia-
los no entendimento da proposta de valor ofertada pela empresa. Vendas, antes
relegada a habilidade do vendedor de convencer um cliente a comprar um produto ou
servico, passa agora a ser uma competéncia da empresa em entender os habitos de
consumo dos clientes, expectativas com o produto, bem como o valor que buscam ao
adquirir um produto ou servi¢o. Vendas nao oferece somente um produto ou servico,
mas um conjunto de ofertas que resolvem um problema ou atendem a uma
necessidade do cliente, 0 que configura uma prestacdo de servicos. Sendo assim,
vendas pode ser considerado um servico, pois durante todo o processo de vendas,
apoia o cliente e empresa de modo a orientar a construcao de uma proposta de valor
que atenda as necessidades de ambos.

Chesbrough (2011) afirma que forcas econémicas disruptivas estao criando um
fenbmeno chamado armadilha das commodities, a qual as empresas sofrem para
escapar ou evitar. Este fendmeno acontece porque o conhecimento sobre os métodos
e processos de producdo estdo amplamente difundidos, bem compreendidos e
codificados em software disponivel em todo o mundo. Quando as mesmas
abordagens e as mesmas ferramentas estdo disponiveis para todos, qualquer
empresa pode produzir um bom produto. Portanto, estd ficando mais dificil
permanecer competitivo no mercado globalizado.

Para que as organizacées possam prosperar neste ambiente cada vez mais
competitivo, é preciso inovar ndo somente em produtos e novas tecnologias, mas
também em outras dimensbées como logistica, marketing e vendas (ANZOLA;
BAYONA; MARCO, 2018). Mothe e Thi (2017) afirmam também que empresas que
inovam em areas nao tecnolégicas, sdo mais propensas a inovar tanto em servicos

como em produtos.
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No contexto empresarial do Brasil, a inovacao atualmente é um dos desafios
para os empresarios de todos os setores. Em pesquisa divulgada em junho de 2020
pela CNI — Confederacao Nacional da Industria, apontou que 83% dos empresarios
afirmam que precisam de inovacao para enfrentar os desafios trazidos pela Covid-19.
Para 58% dos executivos, a prioridade esta na linha de producao e 19% para area de
vendas.

A pandemia da Covid-19 obrigou as empresas a mudarem suas rotinas de
vendas e engajamento com clientes. A internet e os meios digitais sdo os maiores
propulsores desta mudanca. Segundo uma pesquisa da consultoria McKinsey
(ANGEVINE; PLOTKIN; STANLEY, 2017), aponta que os compradores B2B
necessitam de uma estratégia digital multicanal fortalecida, aliada a equipe de vendas,
pois 76% validam contato com vendedor para compra de novos produtos ou servigos,
e somente 15% querem contato para compras repetidas. Assim, os meios digitais
fazem parte da nova realidade de vendas B2B. Estas informagdes corroboram os
autores Hunter e Perreault (2007), que sugerem que a mudanga do ambiente e dos
relacionamentos entre vendedores e compradores torna a inovacdo em vendas
necessaria nas empresas. Por consequéncia, estudos que buscam entender esta
nova realidade, o ambiente de vendas alinhado ao digital, papel do departamento e
da equipe de vendas, e como estes elementos influenciardao os relacionamentos B2B
sa0 necessarios, visto que, muito pouco tem se estudado, pois a academia costuma
enfatizar seus estudos no contexto de B2C (LILIEN, 2016).

A area de vendas tem um papel critico para o sucesso da empresa, pois através
dela, os efeitos da comoditizacao proposto por Chesbrough podem ser minimizados
através de novas abordagens, métodos e processos de vendas que envolvam
empresa e clientes na construcao de valor. Johnston e Marshall (2013) apontam que
por muitos anos, a abordagem de vendas dominante foi a venda transacional
envolvendo organizacbes separadas baseada na troca de produtos ou servigos por
compensacoes financeiras. Entretanto, no ambiente altamente competitivo de hoje, as
empresas e clientes percebem que ha beneficios em construir aliancas, assim as
abordagens de relacionamento crescem no mercado.

O processo de vendas pode ser visto como um episddio nao linear onde ha um
intercdmbio entre as vérias partes interessadas (DIXON, TANNER, 2012; MACINNIS
2011; MONCRIEF; MARSHALL 2005). Ja Singh et al. (2019), afirmam que os
processos de vendas do futuro serdo colaborativos e que empresa e cliente
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trabalhardo em conjunto com os atores envolvidos para orquestrar novas solugdes em
vendas. Dyer e Nobeoka (2000) afirmam que uma rede pode ser mais eficaz do que
uma empresa na geracao, transferéncia e recombinacdo de conhecimento, pois ha
maior diversidade de conhecimento dentro de uma rede do que na empresa
isoladamente. Neste contexto, Hsieh et al. (2016) salientam que a cocriacao de valor,
através do envolvimento entre empresa e cliente, resulta no melhor desempenho entre
os atores envolvidos. A cocriagao de valor alcancada por meio do comportamento do
cliente no processo de entrega de servigco, esta mudando fundamentalmente a
dindmica do mercado (BOVE et al. 2009; GROTH 2005).

Como apresentado anteriormente, esta pesquisa tem como objeto de estudo
uma industria de embalagens plasticas que, ao longo dos anos, tem apresentado
crescimentos e, como consequéncia, traz a necessidade de inovar em vendas a fim
de aprimorar o relacionamento entre empresa e clientes.

Esta pesquisa se justifica ainda pela necessidade da empresa de estabelecer
um relacionamento mais préximo dos seus clientes a fim de diminuir a dependéncia
do representante comercial e por consquencia melhorar sua competitividade em
relacdo aos seus concorrentes. Estar proximo do cliente minimizara a relacao de
poder que existe do representante para com o cliente tornando a empresa o ator
principal nesta relagéo

As industrias de manufatura, entre elas de embalagens, influenciadas pela nova
dindmica do mercado e da tecnologia, passarao por desafios organizacionais no que
tange vendas e a necessidade de conhecer, atender e se aproximar de seus clientes.
Portanto, a construgdo e a formalizagdo do conhecimento séo relevantes para que
estas empresas possam apoiar-se, a fim de ajudar na tomada de decisdo a partir das
descobertas que esta pesquisa ira proporcionar.

1.3 OBJETIVOS DO TRABALHO
1.3.1 Objetivo Geral
O objetivo geral do trabalho é: propor um método de vendas baseado na teoria

de open service innovation, a fim de integrar empresa e cliente para cocriacao de valor

para os atores que constituem a rede.
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1.3.2 Objetivos Especificos

Como objetivos especificos, foram definidos:

Identificar e analisar quais os atributos de valor sdo percebidos pelos
clientes e quais sao os fatores que prejudicam o modelo atual de vendas.
Analisar como o modelo de Open Service Innovation pode promover a
integracdo entre empresa e cliente, e quais atributos sédo relevantes para a
cocriacao de novos servicos e valor para aumentar as vendas e atender
aos objetivos especificos dos atores envolvidos na rede.

Construir um método baseado em open service innovation a fim de orientar
e explicar a implantacdo do método.

Validar a proposta de construgdo de uma plataforma de relacionamento que
centralize o conhecimento e as operagdes de venda e que ative o valor

percebido pela industria e cliente.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 INOVAGAO

Na primeira secao da fundamentacao tedrica, sdo apresentados os principais
conceitos de inovacdo. Além destes, sdo fundamentados os tipos de inovacgdes,
inovacgdes tecnoldgicas e nao tecnolégicas, finalizando com uma abordagem ampliada
em inovacao em marketing e vendas

A inovagao é muito discutida no meio académico e empresarial. Atualmente, é
um dos instrumentos fundamentais de crescimento e de estratégia para buscar novos
mercados, além de minimizar os impactos da concorréncia global. Assim, as
empresas passaram a compreender a importancia da inovagao para agregar valor aos
seus produtos e servicos (GUNDAY et al. 2009). As inovagdes devem fazer parte das
estratégias corporativas, a fim de aplica-las para melhorar seus processos de
producdo, desempenho no mercado, satisfagcdo dos clientes e para obter vantagens
competitivas e sustentaveis.

O Manual de Oslo (2018, p. 54) define a inovagdo como: “A inovagcao € um
produto ou processo novo ou melhorado (ou uma combinacdo dos mesmos), que
difere significativamente dos produtos ou processos anteriores e que foi
disponibilizado para usuarios em potencial (produto) ou colocado em uso pelas
empresas”. Complementa dizendo que, “As atividades de inovagao incluem todas as
atividades de desenvolvimento, financeiras e comerciais realizados por uma empresa
que visa resultar em uma inovacao para a empresa”. Por sua vez, Clayton Christensen
(1997) conceitua a inovagdo, como sendo uma mudang¢a no processo que torna
produtos e servicos em algo com maior valor. Nesse contexto, pode ser a
transformacao do trabalho, do capital, da matéria-prima ou da informacao.

Schumpeter (1934) descreveu diferentes tipos de inovagédo, novos produtos,
novos métodos de producao, exploracdo de novos mercados, desenvolvimento de
novas fontes de suprimentos e mudancgas na organizacao industrial. J& o Manual de
Oslo (2018, s/p) diz que a inovagao pode ocorrer em:

v" Produtos: As inovagbes podem ocorrer em novos produtos ou servigcos que
incluam captura ou combinagao de conhecimento, além de incluir o design e
caracteristicas dos bens ou servigos. Em relagao a versao anterior, a grande
diferenca esta na inclusdo do design de produto que antes estava na
categoria de marketing.
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v" Processos: Na Ultima edigdo, a inovagdo em processo pode ocorrer na
producéo, distribuicdo e logistica, informacdo e sistemas de comunicacio.
Em relagdo a versdo anterior, os servigos auxiliares foram movidos para
administragéo e gestao.

v" Organizacionais: As inovagdes organizacionais, nesta revisdo do manual
ocorrem na administracdo e gestao da empresa.

v' Marketing: As inovagdes podem ocorrer em novos métodos de marketing, nos
processos de vendas e pos-vendas além do suporte comercial. Na ultima
edicao do manual, este foi 0 processo que mais mudancas sofreu. Em relagédo
a versao anterior as inovagdes em vendas, pdés-vendas, servigos e suporte
ao cliente ndo estavam inclusas.

Segundo Schumpeter (1976), as inovacdes podem ser radicais, quando estas
tém a capacidade de gerar grandes mudancas no mundo ou incrementais, ou seja, é
uma melhoria feita a partir de um processo, inclusao de tecnologia, produto ou servi¢co
que ja existe. Engen e Holen (2014) afirmam que a categorizacao da inovacao nao é
clara, porém, explicam que inovagdes incrementais sdo representadas, por exemplo,
por pequenas adaptacées nos servicos ou nas entregas, enquanto a inovagao radical
muitas vezes tem fortes impactos, modificando as estruturas ou criando mercados
totalmente novos. As autoras destacam ainda, como resultado de seu trabalho, a
importancia do uso de informacdes coletadas dos clientes e que estas influenciam
tanto a inovacao incremental como radical. Ja a colaboragdo com clientes contribui
somente com inovacdes radicais.

Para esta pesquisa, € importante ressaltar a importancia da inovagao nao
tecnoldgica, uma vez que o pesquisador pretende propor um método de vendas e
integracao entre empresa e cliente, baseado na teoria de Open Service Innovation, a
fim de integrar empresa e cliente para cocriacdo de valor para os atores que
constituem a rede. A segunda edicdo do Manual de Oslo (1997), traz um anexo sobre
inovacao nao tecnoldgica, e explica que esta abriga todas as atividades de inovagéao
que sao excluidas da inovacéao tecnoldgica. Salienta ainda que, os principais tipos de
inovacdes nao tecnoldgicas tendem a ser organizacionais e gerenciais. Alguns
autores reconhecem que inovacdes em marketing sao consideradas nao tecnologicas
(MOTHE; NGUYEN, 2012; SCHMIDT; RAMMER, 2007). A importancia da inovacao
nao tecnoldgica tem sido apontada por diversos autores (SCHMIDT; RAMMER, 2007;
MOTHE; THI, 2010; ANZOLA; BAYONA; MARCO, 2018; GELDES; FELZENSZTEIN;
PALACIOS, 2016).
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Schmidt e Rammer (2007), em sua pesquisa nos dados CIS 4 da Alemanha,
identificaram que as inovagdes tecnoldgicas e ndo tecnoldgicas estao intimamente
ligadas e que a inovagao em marketing coincide com a de produto. Apontam também
que inovacdes organizacionais costumam introduzir novos processos tecnoldgicos.
Anzola, Bayona e Marco (2018) afirmam que a inovacao organizacional impulsiona
outras praticas inovativas de origem interna e externa, e que a busca por diversas
fontes e tipos de inovacdo compensa, quando se espera diversidade nos resultados
das acoes inovativas. As empresas devem, portanto, ser encorajadas a se envolver
em um conjunto diversificado de praticas de inovagdo, prestando atencdo nos
fenbmenos nao tecnoldgicos da inovacao, que as vezes sao desconsiderados.

Mothe e Thi (2010) apontam que as empresas se consolidam através de novas
praticas de marketing e que o engajamento com clientes permite a empresa aprender
sobre as mudancas nas necessidades do mercado que, por sua vez, aumenta a
capacidade de inovacdo. Geldes, Felzensztein e Palacios (2016), em pesquisas
realizadas no Chile com empresas dos setores da agricultura, manufatura e servicos,
apontaram que nas industrias de manufatura, a inovacao organizacional aumenta as
chances de melhorar o desempenho inovador e que essa inovacgao esta ligada a novas
praticas de neg6cios, novos métodos de organizacdo das relagdes externas e
organizacao de processos internos. Apontou também que as inovagdes em marketing
afetam positivamente a inovacdo em produto, e que as empresas tendem a buscar
novas inovagoes deste tipo.

2.1.1 Inovacao em Marketing

E importante para este trabalho, que se apresente mais elementos sobre a
importadncia da inovagcdo em marketing, uma vez que a inovacdo em vendas
propriamente dita, estd alocado neste tipo de inovacado no Manual de Oslo (2018).

Na versdo anterior do manual, a Inovacao de Marketing € definida como a
‘implementacdo de um novo método de marketing que impligue mudancgas
significativas no design do produto ou embalagem, entrega, promog¢éo ou preco”. O
cenario competitivo ao qual as empresas estdo expostas necessitam que novos
métodos e processos de vendas e de marketing sejam criados, a fim fortalecer as
vantagens competitivas das empresas. Segundo Slater e Narver (1995), a melhor

maneira de as empresas inovarem em marketing, € desenvolver novos servicos ou
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reformular os ja existentes, seja através da criacdo de novos canais de distribuicdo ou
através de novas abordagens de gestao.

Estas inovacbes permitem as empresas desenvolverem novas formas de
marketing para atrair novos clientes ou manter os existentes. Por outro lado, Lin, Chen
e Chiu (2010), relacionam a inovacao de marketing a pesquisa de mercado, estratégia
de fixacao de precos, segmentacdo de mercado, promocodes de publicidade, canais
de varejo e sistemas de informacao de marketing.

Purchase e Volery (2020) afirmam que a digitalizacdo é um fator que pode
impulsionar a inovagdo de marketing, pois permite a criacdo de novos métodos de
comunicacao, estratégia de marca e configuracbes personalizadas de transacao.
Permite ainda as empresas focarem na cocriacdo de servigos sob a perspectiva da
l6gica dominante do servico, que sera abordada na tematica de vendas.

Gupta et al. (2015) em seu trabalho, destaca que, a competitividade de uma
empresa estd ligada a sua capacidade de ampliar sua participacdo de mercado
através de ideias de marketing inovadoras e de suas relagcbes comerciais. A
importancia das relacbes externas é confirmada por Wang et al. (2016), que apontam
a importancia do envolvimento do cliente para trazer a empresa novas ideias e
conhecimento para o fortalecimento da empresa no mercado, fortalecendo as praticas
de cocriacao.

As midias sociais, atualmente, sao partes relevantes dos processos de vendas
no contexto B2B. Marshall et al. (2012) dizem que as midias sociais transformaram as
vendas e a comunicagdo entre compradores e vendedores. Enyinda et al. (2020)
dizem que as empresas devem empregar inovagdes em marketing que assegurem
em primeiro lugar, entender as necessidades do cliente para ofertar produtos e
servicos que atendam a estas necessidades especificas.

A introducgdo de inovacdo em marketing é importante para que as empresas
possam desenvolver acdes customizadas com seus clientes, a fim de atender as
necessidades e desejos especificas nutridos por cada um. Adams, Freitas e Fontana
(2019) descobriram que a introdugdo de uma inovagao de marketing tem um efeito
positivo na relacao entre orientacao para o cliente e desempenho de inovacéao, além
do efeito financeiro positivo identificado na industria hoteleira (NIEVES; DIAZ-
MENESES, 2016; NICOLAU; SANTA-MARIA 2013).

Gupta et al. (2016) pesquisaram a importancia da inovacao em marketing para
internacionalizacao de empresa através do uso de distribuidores. Nesse contexto, a



29

troca de recursos entre as empresas pode desenvolver a capacidade uma da outra de
inovar, abordar novas oportunidades, obter novos negécios e gerar novos beneficios.
Os autores afirmam que, a colaboracdo entre empresa vendedora e revendedora
ajuda a identificar potenciais areas de inovacao incremental e radical em marketing,
gerando maior competitividade para ambas.

O estudo aponta ainda o uso mutuo de recursos pelo comprador e vendedor,
para preencher as lacunas em suas capacidades, aumentar a competitividade num
cenario de forte concorréncia. Por fim, destaca que o papel das compradoras que
permite o aumento de vendas e redugdo de custos por meio de sua participagdo em
atividades de planejamento, como branding, distribuicdo e identificacdo de

oportunidades no mercado local precisa ser identificado.

2.1.2 Inovacao em vendas

A inovacdo em vendas é um tema que tem recebido a atencdo de
pesquisadores e empresarios, com o objetivo de criar modelos que permitam enfrentar
as mudangas que ocorrem no mercado, bem como atender as demandas cada vez
mais complexas dos clientes (LAINE; PIERCE; 2009).

Atualmente, as empresas estdo conscientes da importancia de criar uma
estratégia que vai além de atrair clientes e que seja orientada para criagdo de
relacionamentos de longo prazo. (AGNIHOTRI; KRUSH; SINGH, 2012). Pode ser
definida como uma tendéncia da organizacdo de se envolver e apoiar novas ideias,
buscar novas abordagens e ser criativo, visando manter e aumentar sua participacao
no mercado (MATSUQO, 2009).

A inovacdo em vendas, ou seja, a flexibilidade e disposi¢ao para aceitar novas
formas de solucionar problemas, é indispensavel para qualquer empresa. Ao enfrentar
o aumento da complexidade do ambiente de negécios, inovacao tecnoldgica, novos
produtos concorrentes, demandas dos clientes e ampliacao da concorréncia, exigem
que se criem solugcdes baseadas no conhecimento para fornecé-las aos clientes
(BETTENCOURT et al. 2002; JONES et al. 2005; VERBEKE et al. 2008; EVANS et al.
2007).

A inovacdo em vendas € um mecanismo de enfrentamento as mudancas,
incertezas do mercado. E a capacidade de uma empresa em gerar e adotar ideias que
S840 novas para a organizacao e novas para o mercado. Considerada a chave para
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sobrevivéncia em um ambiente de mudanga. Inovar em vendas pode encorajar a
organizacdo e seus vendedores a apresentar novos métodos e abordagens que
resolvam os problemas e aumentam a satisfacdo e lealdade dos clientes com a
empresa (DAMANPOUR; EVAN 1984; HAN; KIM; SRIVASTAVA, 1998).

Matsuo (2009) diz que a inovacao é um fator primordial para que as empresas
possam estabelecer uma vantagem competitiva, ndo somente para o P & D, mas
também para o departamento de vendas em ambientes que mudam rapidamente. Diz
ainda que, através da inovacao em vendas, é possivel a empresa melhorar o
desempenho, facilitando a flexibilidade e o desejo de aceitar novas formas de
resolucao de problemas relacionados a vendas. Conclui alertando que, as empresas
devem facilitar o processo de inovacdo e que sistemas de vendas baseados em
conhecimento devem ser projetados.

Alguns autores apontam que o processo de inovacdo em vendas inclui
diferentes fatores como criatividade e desempenho (GEORGE, 2007). Os atores
envolvidos precisam identificar as novas demandas do mercado, idealizar e construir
novos modelos de vendas que possam ser implementados (AMABILE, et al. 1996).

A eficaz implementagédo de ideias inovadoras cria vantagens posicionais de
mercado por meio de diferenciacées de produtos, servicos e melhoria de processos
que, por sua vez, leva a satisfacdo do cliente, lealdade e melhor desempenho da
empresa (ANDREWS; SMITH, 1996; SONG; MONTOYA-WEISS, 2001).

A implementacdo de inovagcées em vendas permite que a empresa acumule
conhecimento e experiéncia de mercado que, ao longo do tempo, torna-se um recurso
dindmico, intangivel, valioso, raro e dificil de copiar, que deve levar ao desempenho
superior de longo prazo da empresa (BARNEY, 1991; LAWSON; SAMSON, 2001).

Um desafio para as organizacoes, € criar condicdes € um ambiente propicio
para que todos os atores envolvidos, aceitem e adotem novos modelos de vendas,
assim a cultura de inovagdo podera ser incentivada atraveés da pratica (HURLEY;
HULT, 1998).

Uma cultura inovadora € caracterizada pela aprendizagem em toda a
organizacao, tomada de decisdo participativa, apoio e colaboracdo (WANG; MIAO,
2015). A cultura da inovacao influencia os processos e procedimentos alavancando a

colaboracao multifuncional.
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2.2 OPEN INNOVATION E OPEN SERVICE INNOVATION

Esta secdo apresenta a fundamentacdo tedrica que sera utilizada para
apresentar os conceitos de Open Innovation e Open service Innovation. Estes servirdo
de base para a construcdo de um método de vendas que tem o objetivo de trazer o
cliente para dentro da organizacao, objetivando a criacdo de servicos e valor.

2.2.1 Open Innovation

Para explicar o modelo de Open Service Innovation proposto por Chesbrough
em 2011, em seu artigo Bringing Open Innovation to Service, € preciso explicar a
proposta de Open Innovation, determinado pelo mesmo autor no ano de 2003, pois
oferece a base de conhecimento que o suporta.

A inovacao aberta pressupde que as empresas devam combinar ideias e
conhecimento interno e externo com o objetivo de avancar nos seus esforcos de
inovacao. Esse modelo busca combinar as competéncias dos participantes para criar
e capturar valor das inovacdes geradas a partir desta combinacdo (CHESBROUGH,
2003). Para o autor, a inovacado aberta permite que o fluxo e a combinacdo de
conhecimento da empresa e demais stakeholders, acelerem a capacidade de
inovacado da empresa através da colaboragédo. Open Innovation faz um contraponto a
inovacao fechada, onde as organizacdes inovam usando somente recursos internos.
Sendo assim, inovagcdo aberta pode ser definida como um processo de inovacao
distribuido com base em fluxos de conhecimento gerenciados propositadamente além
das fronteiras organizacionais (CHESBROUGH; BOGERS, 2014).

A inovagao aberta define a entrada e saida de conhecimento como inbound,
quando a empesa adquire e absorve conhecimento de fontes externas em suas
atividades de inovacao e outbond, quando a empresa permite outras organizagdes
usar, combinar ou desenvolver seu conhecimento e ideias para suas préprias
atividades de inovacao (OCDE, 2018; CHESBROUGH; CROWTHER, 2006).

Até meados dos anos 1990, as empresas consideravam a inovagao como um
ativo estratégico, que as permitia manter vantagens competitivas importantes perante
seus concorrentes, além de acreditarem que a inovagao requeria controle absoluto,
onde as ideias e inovagdes seriam geradas, desenvolvidas, produzidas e vendidas
com total controle (CHESBROUGH, 2003).
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A diminuigdo da vantagem estratégica de P & D interno, esta relacionada ao
aumento da mobilidade de colaboradores entre empresas, quem levam o
conhecimento para onde forem, o que diminui a capacidade das empresas em
controlar e se apropriar dos investimentos e resultados de P & D. Além disso, a
globalizagdo, o acesso a tecnologias emergentes e a disponibilidade de capital de
risco faz com que as organizacoes busquem novas maneiras de inovar
(CHESBROUGH,2003; LAURSEN; SALTER, 2006). Vrande et al. (2009) apontam que
as empresas buscam a abertura para atender as necessidades dos clientes, bem
como acessar a novos mercados para manter as vendas e um crescimento constante.

Oltra, Flor e Alfaro (2018) afirmam que a adocado de inovagao aberta tem
resultados positivos para as empresas € que as praticas de inbound e outbound sao
importantes para o sucesso da inovacao. Laursen e Salter (2006), em pesquisa,
descobriram que empresas inglesas que mudaram a estratégia de inovagéo e abriram
suas pesquisas para fontes externas de conhecimento, tendem a ser mais inovadoras.
Notaram também que, fornecedores e clientes sdo os parceiros que mais somaram
nos esforcos de inovacao. Estas descobertas estdo em linha com Bogers, Chesbrough
e Moedas (2017), que afirmam que a abertura torna as empresas mais eficientes e
mais competitivas.

Paasi et al. (2014) afirmam que o envolvimento do cliente na inovacao, cria
oportunidades para as empresas, mas também traz desafios e riscos adicionais que
a empresa deve ser capaz de gerenciar, quando comparada a inovacao interna.
Salientam ainda que, as empresas tém objetivos claros quando buscam fontes de
conhecimento externos para os esforcos de inovacdo, como aprofundar o
entendimento das necessidades dos clientes para melhor atendé-los, construir
diferenciacdes e vantagem competitiva perante seus concorrentes. Por outro lado, os
clientes estdo dispostos a assumir um papel mais ativo nos esforcos de inovagao por
desejarem produtos e servicos que se adaptem a suas necessidades especificas.
Estas descobertas confirmam a afirmacao de Grove et al. (2018), que articulam que,
os clientes B2B definem seus resultados de maneiras diferentes, sendo assim, a
padronizacao de produtos e servigos tende a levar a pre¢os mais baixos (PAASI et al.
2014).

Ja Popa, Acosta e Conesa (2017) descobriram que fatores organizacionais tém
impacto nas praticas de inovagao e que o clima organizacional deve ser condizente

com os esforgos de inovagdo da empresa. Assim, construir um ambiente de trabalho
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adequado é a chave para aumentar a criatividade e inovacao. Na mesma linha, Caputo
et al. (2016) e Noh (2015) descobriram que o lucro operacional aumentou com o
acesso a recursos externos a um custo inferior aos que incorreriam se apenas
recursos internos fossem usados. Observaram também que as vendas aumentaram
apoés a realizacao da abertura.

O Quadro 1 apresenta as principais diferencas entre a inovacado aberta e

inovacao fechada.

Quadro 1 - Principios da inovacao aberta e fechada

INOVACAO FECHADA INOVACAO ABERTA

Nem todas as pessoas inteligentes trabalham
para nés, por isso devemos buscar
conhecimento de pessoas brilhantes que
estao fora de nossa empresa, por isso
devemos encontrar e tocar.

P&D externo pode criar valor significativo;
P&D interno é necessario para reivindicar
alguma parte desse valor.

Se descobrirmos nés mesmos, vamos Nao precisamos originar a pesquisa para
coloca-lo no mercado primeiro. lucrar com ela.

Construir um modelo de negdcios melhor e
mais importante que chegar primeiro ao
mercado primeiro.

Se criarmos mais e melhores ideias do | Se fizermos o0 melhor uso das ideias internas e

As pessoas inteligentes trabalham para
nés.

Para lucrar com P&D, devemos
descobrir, desenvolver e fornecer.

Se formos os primeiros a comercializar
uma inovagao, venceremos.

setor, venceremos. externas, venceremos.

Devemos controlar nossa propriedade

intelectual (IP) para que nosso os Devemos lucrar com outras empresas através
concorrentes ndo lucram com nossas do uso de nossa propriedade intelectual
ideias.

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Chesbrough (2003).

2.2.2 Open Service Innovation

Chesbrough (2014) mostrou que as empresas focadas em produtos estdo
sentindo o0 aumento da concorréncia devido a comoditizagcao, que € impulsionada pela
distribuicao do conhecimento e dos processos de producao. Entdo, é cada vez mais
dificil para as empresas, diferenciar seus produtos e sustentar essa diferenciacao por
muito tempo. As inovagcdes em servigo tém o potencial de impactar a produtividade e
qualidade do servico bem como ocasionar melhores resultados para a empresa
(SPOHRER; MAGLIO, 2008).
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Chesbrough (2011) sugere que, colocar os clientes como o nucleo da rede de
valor e trabalhar em estreita colaboragdo com todas as partes interessadas para
desenvolver novas solugdes, que se concentram na utilidade, em vez dos recursos do
produto, sdo estratégias centrais para fomentar a inovacédo de servico aberto nas
organizagoes.

Muitas pesquisas apontam os clientes como fontes principais de inovagao e
cocriacao de servicos (MINA; BASCAVUSOGLU; HUGHES 2014; WAGNER, 2013;
EDWARDS; LOGUE; SCHWEITZER, 2015). A importancia da inovagao em servicos
cresce na medida que o0 mercado muda e as empresas passam a ajudar ao cliente ao
invés de somente vender (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2000).

Para que as empresas possam manter suas vantagens competitivas, é preciso
nao so6 inovar em produtos, mas também em servigos. A inovacao em servicos tem o
potencial de melhorar os resultados das empresas de manufatura. Kohtamaki et al.
(2013) pesquisaram a oferta de novos servicos em 91 empresas de manufatura
finlandesas, e destacam que, apesar de nao linear, devido aos diferentes segmentos
de atuacado das empresas, o impacto dos servicos é positivo na performance da
empresa e no aumento de vendas.

A inovacao aberta em servicos consiste em empregar fluxos de conhecimento
internos e externos, intencionais e de consciéncia para intensificar a inovacao e
desenvolver novos mercados para uso desta inovagao. Os servigcos sao atividades
econOmicas que, podem ser realizadas por empresas baseadas em produtos, e
muitas estao aliando servigos aos seus produtos principais com o objetivo de fornecer
uma combinagdo para aumentar as oportunidades de criagdo de valor e retencao de
clientes (MINA; BASCAVUSOGLU; HUGHES, 2014).

Na inovagcao em servigcos aberto, o processo interativo para cocriacdo de novos
servicos deve ser multidimensional com a integracdo do cliente no processo de

inovacdo. Chesbrough (2011) apresenta a inovacao aberta, conforme Figura 2:
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Figura 2 - Limites da empresa

Oferta do Cocriagao de

Servico e servico e valor
captura de valor

Deenvolver os Transformar em
pontos de conhecimento
experiéncia ) explicito

Fonte: Elaborado pelo autor segundo — Chesbrough (2011).

Para aplicar o open service innovation, € preciso que as empresas repensem
seus modelos de negdcios afastando-se da cadeia de valor linear orientada ao produto
de Porter. Em servicos, € preciso que haja interacao direta com clientes para a criacao
de uma nova experiéncia (Figura 2), que atendera as necessidades especificas de
cada um. O processo comega com 0 engajamento do cliente, seja com uma consulta
aberta sobre suas necessidades ou estendendo uma oferta de servico especifica. O
engajamento nao precisa significar uma proposta de pegar ou largar, em vez disso, 0
cliente é convidado a cocriar 0 novo servigo.

No processo de engajamento e cocriacao, o conhecimento tacito é obtido, e
assim a empresa pode usa-lo para a construcao de novos servicos (CHESBROUH,
2011). Mina, Bascavusoglu e Hughes (2014) defendem que as praticas de inovacao
aberta estdo associadas a adocao de um modelo de negécios de servigos inclusivos
em empresas de manufatura, que se envolvem em atividades de trocas de
conhecimento mais informais. Na pesquisa descobriram que, a inovacdo bem-
sucedida, depende cada vez mais da recombinacdo efetiva de entradas de
conhecimento através das fronteiras da empresa e que a cooperagdao aumenta a
intensidade da inovacédo. Na mesma linha Love, Roper e Bryson, (2011) descobriram
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gue o conhecimento e a transformacao do conhecimento tém efeito positivo na cadeia
de valor da inovagédo. A inovacao, quando baseada em conhecimento tacito, neste
caso, oriundo do engajamento com o cliente, faz com que os competidores tenham
maiores dificuldades em copiar estas inovacées (CHESBROUGH, 2014).

Em linha com as descobertas apresentadas, onde colocam os clientes como
fontes principais de inovagéao, Chesbrough (2014) diz que para inovagcao em servicos
€ preciso mudar a funcao do cliente no processo de inovagao. Ao invés de trata-lo
como consumidores passivos, as empresas devem envolvé-los durante o processo de
criagdo de novos produtos e servicos. Na inovacdo de produtos, as empresas
configuram novas ofertas a partir das informacdes recebidas de seus clientes. Nos
servicos, o desenvolvimento de novas propostas e experiéncias torna-se mais dificil,
porque Novos servicos sao baseados em conhecimentos tacitos, adquiridos no
cotidiano, assim o entendimento das necessidades torna-se mais desafiador,
necessitando um engajamento maior entre empresa e cliente.

A complexidade dos ambientes competitivos e a necessidade de avangar em
servicos para diferenciar-se no mercado, torna a cocriacdo um elemento importante
na oferta de servico (EDWARDS; LOGUE; SCHWEITZER, 2015). Para potencializar
a cocriacao de servicos, as empresas devem projetar mecanismos de integracdo de
recursos, para conectar atores e arranjos institucionais para permitir aos atores
melhorar a inovagao do servico (TRONVOLL, 2017). Na légica de dominancia de
servico, o valor surge apenas durante a experiéncia de consumo e nao pode ser
incorporado na fabricacdo ou venda. Sendo assim, o cliente é sempre o cocriador
junto com a empresa. O servico € um processo relacional em que o valor é criado para
e com o cliente (SCHNEIDER, 2010).

Schwetschke e Durugbo (2018) em pesquisa sobre os fatores motivacionais
para cocriagao de servicos, descobriram que a falta de recursos e capacidades para
perceber novas possibilidades de servicos ou entregar projetos por conta propria
foram os principais. Elucidou-se também que, as empresas almejavam ganhos de
eficiéncia na entrega de novos servicos. Os resultados mostraram também que, as
empresas, a partir da cocriacao de servigcos, buscam obter vantagens competitivas
complementando suas competéncias com as do parceiro. Os resultados corroboraram
a teoria, de que a cocriacdo de servicos aumenta o conhecimento e aprendizagem

organizacional.
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E importante constatar que a colaboragdo é um elemento importante para a
implementacdo da cocriacdo de servigcos e, consequentemente, de Open Service
Innovation, visto que, o processo ocorre durante a colaboracao interativa, através da
qual a criagcdo de conhecimento ocorre fora de uma das fronteiras organizacionais
durante atividades colaborativas (PILLER; WEST, 2014; RANDHAWA et al., 2016).

Fidel, Schlesinger e Cervera (2015), em pesquisa com 210 empresas de
Valéncia, exploraram os efeitos da colaboracdo com cliente e a orientacao para
inovacao na construgédo da gestdo do conhecimento do cliente e, consequentemente,
os resultados de marketing. Os resultados apontam que, ambos os fatores melhoram
positivamente os resultados de marketing, sendo a gestdo do conhecimento o mais
importante. Os resultados enfatizam ainda que, a colaboracdo com clientes melhora
0 processo interno de inovagdo. Apontam ainda a importancia de uma cultura aberta
a inovacao. Estas competéncias, quando alinhadas, tendem a criar uma vantagem
competitiva importante para as organizacoes.

Na inovacdo aberta, segundo Van de Vrande et al. (2015) afirmam que,
problemas com relacdo a cultura corporativa surgem quando duas ou mais empresas
estado trabalhando juntas. Inovacgdes abertas requerem cooperacao para que possa
desenvolver-se. Para que se possa inovar em servicos ou em qualquer dimensao, €
preciso que haja uma estrutura organizacional alinhada para desenvolver e oferecer
servicos inovadores, pois estes novos servicos poderdo requerer mudancgas
organizacionais, capacidades pessoais e interpessoais e habilidade da equipe para
inovacao (HERTOG; VAN DER AA; JONG, 2015).

Chesbrough (2014) diz que as plataformas sao importantes tanto para servigcos
quanto para produtos. As empresas devem pensar além do produto para transforma-
lo em uma plataforma de negécios sustentavel e lucrativa. Lusch e Nambasisan (2015)
sugerem que na era das plataformas, a inovacéo de servigos aberta pode se tornar
uma estratégia de colaboracdo. Visnjic et al. (2016) complementam ainda que a
inovacao aberta reduz as fronteiras entre as empresas, permitindo que as inovacoes

se movam facilmente entre elas.

2.3 VENDAS, CONCEITOS E OPORTUNIDADES

A segunda secdo desta revisao teorica, traz fundamentos sobre o papel das
vendas nas organizagdes e a evolucao deste processo. Apresenta ainda os pontos de
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pressao que deverdo ser percebidos pelas empresas, para manutencao de suas
vantagens competitivas no mercado e oportunidades de inovagao.

Nas organizacdes, o departamento de vendas tem um papel de destaque, pois
€ um elemento central para definicdo e execucao das estratégias. Além de vender,
coleta informag¢des que orientam o posicionamento da empresa no mercado e
identifica tendéncias e mudancas que ocorrem, além de identificar novas
oportunidades de negbcios para gerar valor para os clientes (SINGH; 2019;
MONCRIEF; MARSHALL, 2005). Vendas tem ainda, a responsabilidade de gerar as
receitas que a empresa necessita para se manter no mercado. (GOTZ, et al. 2013;
CRON et al. 2014). Sua funcao € disseminar os produtos e servigos procurando
aumentar seu volume de negécio e sua participacdo de mercado (market share), para
se manterem competitivas ao longo do tempo.

Cabe ressaltar que as vendas sdao um fenémeno da interacéao entre individuos
ou organizagdes, com o intuito de promover o intercambio econémico dentro de um
contexto de criacao de valor para as partes envolvidas neste processo (DIXON;
TUNNER, 2012). O processo de vendas propriamente dito, mesmo que haja algum
tipo de interagdo digital, como por exemplo, por meio de e-mail, mensagens via
smartphone ou outro dispositivo, ainda mantém o vendedor com um papel relevante
em relacdo as estratégias de vendas das empresas e a tecnologia raramente o
substitui, em funcao do relacionamento construido (AHEARNE; RAPP, 2010). A forma
de vender, ao longo do tempo, tem mudado. Antigamente, a abordagem de vendas
prevalecente era a transacional, que gerava a satisfacao de curto prazo. Atualmente
as abordagens relacionais motivam os vendedores a criarem vinculos de longo prazo
(GONZALEZ; BANDE, 2019).

Storbacka, Davies e Nenonen (2008) afirmam que vendas no contexto de B2B
estdo cada vez mais associados ao gerenciamento de contas e desenvolvimento de
solugdes. Sugerem ainda que o processo de vendas B2B deve ser bidirecional,
coletando informacbes e requisitos dos clientes para que a empresa possa
desenvolver suas estratégias a partir delas. Os autores descobriram ainda que, as
vendas passaram de uma funcao operacional, para um processo em que o0 essencial
€ a gestao de clientes a longo prazo. Afirmam também que, vendas ndo sao uma
operacao isolada e que a interagdo com outros departamentos como finangas,
marketing e operacdes, tornam o processo mais eficiente, além de oferecer insights

sobre melhores resultados, quando a empresa se integra a clientes ou fornecedores.
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Concluiram também que, a venda deve focar em solucdes estrategicamente focada
nos interesses dos clientes.

O processo de vendas nas organizagdes é relativamente similar e, usualmente,
inicia-se com a pré-venda, seguido da venda e do pds-venda. Moncrief e Marshall
(2005) apresentam sete etapas que compreendem o processo de vendas. Este
processo se inicia com a prospeccao de novos clientes (prospects) e segue para a
pré-abordagem do cliente potencial, passando para a abordagem, a apresentacao, a
busca de solucao de problemas, o fechamento e acompanhamento do cliente no pos-
venda. Contudo, afirmam ainda que, as mudanc¢as que ocorrem no mundo empresarial
e a maior orientacdo para o cliente, é necessario que as empresas busquem um
conjunto diferentes de estratégias de vendas, pois a evolucao do processo mostra que
as etapas ndao sdo mais sequencias, e que elas ocorrem ao longo do tempo e nao
sequencialmente (STORBACKA; DAVIES; NENONEN, 2008).

Com esta mudanca de paradigma, a abordagem deve se basear na premissa
de que a organizacdo como um todo devera estar focada em proteger, desenvolver e
manter relacionamentos de longo prazo com clientes lucrativos. A internet € um
agente de mudanca que pode alterar o comportamento dos mercados, e sua esséncia
€ a informacdo. Por meio dela, pode conectar compradores (clientes ou
consumidores) e vendedores (empresas e suas equipes comerciais), a qualquer
momento, facilitando as transacbes a partir de canais ou plataformas digitais,
permitindo economia de tempo e esforco e reducao de custos (GARZELLA; 2019;
BERMAN; 2012; SHARMA, 2000).

Ingram et al. (2006) apresentam cinco abordagens diferentes para realizagdo
da venda. A primeira, venda por respostas a estimulos € a mais simples de todas,
onde a proposicao principal € que diversos estimulos podem gerar respostas
previsiveis. Nesta abordagem, o vendedor, através de perguntas, extrai estimulos de
um repertdrio de palavras e acbes para produzir a resposta desejada. A venda em
estados mentais, pressupde que o processo de compra da maioria das pessoas €
essencialmente idéntico e que os compradores podem ser conduzidos por
determinados estados ou etapas mentais no processo de compra. Ja na venda para
satisfacdo dos clientes, é baseado na ideia de que os clientes compram para satisfazer
uma necessidade ou um conjunto delas. E tarefa dos vendedores identificar a
necessidade a ser atendida e depois ajudar o comprador a atendé-la. O autor
apresenta também a venda para solucdes de problemas, considerada uma extensao
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da venda para satisfacdo de necessidades, mas que preveem o desenvolvimento de
solugbes alternativas para satisfazé-las. Por fim, a venda consultiva baseia-se no
processo de ajudar os clientes a atingirem suas metas estratégicas por meio do uso
de produtos ou servicos, amparado na experiéncia da empresa que fornece os
mesmos.

Atualmente, o ser humano, desempenhando a funcdo de vendedor,
representante comercial, key account, ou qualquer outra denominacao, dentro do
processo de vendas, é o principal elo entre empresas e clientes. E ele quem vivencia
o dia a dia da area comercial, mantém contato estreito com os clientes com o objetivo
de buscar o fechamento de novos negocios, coleta dados, informagdes e percepcdes
gerais sobre o mercado e possiveis tendéncias. Tal profissional, no contexto da
estratégia de vendas de uma empresa, tem a responsabilidade de construir a
confiangca junto aos clientes (atuais e potenciais), desenvolver um relacionamento
estreito e ter a capacidade de encontrar alternativas para satisfazer as necessidades,
os desejos, as expectativas ou as demandas dos clientes, gerando valor para todas
as partes envolvidas (AVILA; INKS, 2017; CLARO; RAMOS, 2018; CORN et al., 2015).

Algumas empresas, segundo Ingram et al. (2006), optam pela contratacédo de
representantes comerciais para efetuar suas vendas. Estes representantes
comerciais sdo empresas de vendas independentes que comercializam produtos
complementares e ndo concorrentes. Os representantes costumam ser remunerados
a partir de comissdes sobre os produtos vendidos, o que faz com que eles capturem
parte do valor que é criado pela empresa. A escolha por representantes comerciais
traz vantagens para a empresa, como o conhecimento profundo do mercado em que
atuam, tem relacionamento estabelecido com potenciais clientes, maior cobertura de
atendimento do mercado e maior agilidade para conquistar o mercado almejado. Em
contrapartida, por ndo serem colaboradores diretos e remunerados por comissao, €
dificil fazer com que se engajem em atividades que ndo seja a geracao de vendas. Tal
fato conflita com as novas praticas comerciais que o mercado necessita, como
abordado anteriormente.

Por terem mais empresas representadas, acabam dividindo o tempo de
trabalho entre todos. Shi et al. (2016) descobriu que, quando um representante
comercial deixa a empresa, as vendas podem sofrer reducdes de 13,2% até 17% no

primeiro ano, no territério que ele atende. Por ndo terem vinculos com as empresas
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representadas, os representantes comerciais ndo participam da elaboracdo das
estratégias de vendas, fato que prejudica um melhor desempenho.

Angevine, Plotkin e Stanley (2017), em pesquisa realizada pela consultoria Mc
Kinsey, mostram que os compradores B2B estdo mudando e agora as empresas
devem preocupar-se em manter uma equipe de vendas e alinha-la a uma estratégia
digital, a fim criar uma estratégia multicanal fortalecida. A pesquisa, com mais de 1000
compradores, mostrou que 76% deles validam o contato com o vendedor quando um
produto novo ou servico sera adquirido. Quase 50% querem contato para vendas
repetidas com configuragdes diferentes. Somente 15% querem contato com vendedor
para a realizacao de compras repetidas. Quando se trata de fazer uma compra, 46%
dos compradores dizem que estariam dispostos a comprar do site do fornecedor se a
opcao estivesse disponivel e o servigo fosse eficiente.

Laine e Pierce (2009) sugerem em seu trabalho, que alguns pontos de pressao
estdo mudando a forma como as empresas conduzem suas praticas de vendas. A
primeira, novas estratégias de marketing e novos modelos de negécios impulsionado
pelo relacionamento e valor com o cliente, requer alinhamento dos processos de
vendas com as estratégias da empresa que foram criados para um contexto diferente
dos dias de hoje. O segundo ponto de pressao € a multicanalidade. Com advento da
internet, canais de venda baseados na rede estao substituindo muitas atividades dos
processos tradicionais, de modo que competem entre si. Entdo, faz-se necessario um
rearranjo do processo para evitar conflitos. O autor elucida que, o terceiro ponto de
pressao é a necessidade de ganho de eficiéncia e aumento da produtividade em
vendas, pois estes elementos sdo bases para que a empresa seja mais lucrativa. Por
fim, o crescimento de demandas complexas pelos clientes que esperam da empresa
novos modelos de relacionamento, aumento de valor do relacionamento entre
empresa e cliente. Esta relacdo pode ser observada na Figura 3.

Para Rangarajan et al. (2020), os clientes estdo se tornando cada vez mais
informados sobre os fornecedores potenciais, seus produtos e/ou servigos, 0 que vem
exigindo que os profissionais de vendas utilizem mais recursos relativos a inteligéncia
de mercado, a partir de alternativas disponiveis de inteligéncia artificial, big data, e
outros avancgos tecnoldgicos, para compreender melhor as demandas de mercado e
fornecer conteudo e solugcdes adequadas aos seus clientes, influenciando
positivamente em seu processo de tomada de decisdo, ou seja, em sua decisdo de

compra
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Segundo Piercy (2010), as prioridades para a empresa na interagdo com o0s
clientes B2B, no contexto de mudanca dos negdcios, € que precisam de uma radical
transformacao no papel da forca de vendas. Sustentam ainda que, uma melhor
capacidade estratégica exigira que as empresas consigam agregar valor aos negocios
através de novas praticas. No entanto, com a crescente demanda dos clientes por um
servico aprimorado, novas maneiras de relacionar-se serdo necessarias, pois as
relagdes transacionais ndo serdo mais eficazes. Ao oferecer um valor superior aos
exigentes clientes, destaca-se a necessidade de maior integracdo entre empresa e
cliente em torno de suas prioridades.

Figura 3 - Pontos de pressao do mercado

Novas
estratégias
de marketing
e modelos de
negocios

Auentar a Novas e
eficiencia e complexas
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vendas

Fonte: Adaptado de Laine e Pierce (2009).

Terho et al. (2015), mostram que a venda baseada no valor tem um impacto
significativo e forte no desempenho de vendas. Os resultados indicam que os esforgos
para trabalhar com um cliente para encontrar oportunidades de melhorar seu
desempenho de negécios, desenvolver ofertas exclusivas que atendam as suas
necessidades especificas e demonstrar como uma oferta cocriada afeta o
desempenho dos negécios do cliente em termos monetarios, sdo adequados as
caracteristicas dos novos mercados. Afirmam ainda que, com uma abordagem de
venda adaptada aos requisitos especificos dos mercados, baseado em valor, requer
definigcdo de prioridade clara e ndo pode ser realizada com sucesso em toda a carteira
de clientes.
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A venda eficaz baseada em valor requer priorizagdo, porque consome muitos
recursos. Essa abordagem requer percepcdes profundas do cliente e investimentos
iniciais. Concluem que os investimentos organizacionais em modelos de vendas,
podem fornecer a forga de vendas as ferramentas necessarias para o novo momento
da area de vendas. Além disso, permitem manter o foco no cliente com processo de
vendas especificos e adaptados para os diferentes tipos de clientes, o que tem sido
considerado de fundamental importancia na venda.

Thaichon et al. (2018) afirmam que, o crescimento de canais de vendas que
incorporam a tecnologia da informacéo, levou ao surgimento de estruturas hibridas
que facilitam a cocriacdo de valor em ambientes modernos. Estas estruturas afetam
diretamente o processo de criacao de valor a relacédo entre forca de vendas e clientes,
e facilitam os processos de vendas em ambientes hibridos. E importante que as
empresas utilizem a forga de vendas para aumentar a cocriagao de valor, expandir os
diferentes papéis de vendas dentro da organizacdo, desenvolver os relacionamentos
intraorganizacionais para aumentar a colaboracdo dentro da organizacgdo. E preciso
investir em treinamento para garantir o desenvolvimento das habilidades da for¢a de

vendas para dar-lhes as competéncias necessarias.
2.3.1 Vendas e relacionamento com clientes

O relacionamento com clientes é o alicerce na construcdo e manutencao de
relacdbes comerciais duradouras, pois confianca € um fator determinante para
fechamento de negdcios, e quando ha comprometimento entre as partes, tendem a
ser mais duradouros (ARLI et al.,2018; DAY, 2000). O bom relacionamento entre
vendedor e comprador permite que construam e planejem neg6cios com maior
eficiéncia, lucrativos em uma perspectiva de longo prazo (PADURARU et al. 2016,
KALWANI; NARAYANDAS, 1995). A construgcdo do relacionamento requer uma
abordagem orientada ao cliente, que se concentra em compreender efetivamente
suas expectativas, demandas e preocupacdes, para entdo, cocriar valor, aumentar
sua satisfagdo, melhorando assim o desempenho da organizacdo (GONZALES et al.,
2010; GIL-GOMEZ et al. 2020).

Narayandas e Rangan (2004) sugerem que o0s relacionamentos sao
construidos sobre as intengdes e interagbes das empresas e individuos. Argumentam

ainda que a confianca interpessoal aumenta o compromisso interorganizacional ao
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longo do tempo, e que altos niveis de confianga e compromisso reduzem as diferengas
entre as empresas. Afirmam também que, em mercados de commodities, um
relacionamento préximo, onde a empresa cumpre suas promessas, cria uma
percepcgao favoravel, cristaliza e molda as expectativas do cliente

Nos relacionamentos comerciais, as empresas almejam satisfazer seus
clientes através de seus produtos e servicos. Yeung et al. (2013) afirmam que a
satisfacdo € um motivador para construcao de um relacionamento. A teoria reconhece
que a satisfacao do cliente pode ser econémica, traduzida por exemplo, em aumento
da rentabilidade, crescimento de vendas ou ndo econémicas como colaboracao entre
empresas, aspectos sociais relevantes, emoc¢des (JOHNSON; GRAYSON, 2005;
PALMATIER, 2008). Conforme Payan et al. (2018), nos relacionamentos B2B, para
avaliar a satisfacdo de um cliente, deve-se levar em consideragdo os resultados
econbmicos e da interacdo social dos membros.

Hagevold, Svensson e Neira (2019), em pesquisa desenvolvida na Noruega,
sob a perspectiva da empresa, concluiram que a confianca e o0 comprometimento com
os clientes sao fatores importantes para obtencdo da satisfacdo, tanto econémica
como nao econdmica. Elencam ainda que a satisfacdo econémica com clientes
permite a priorizacao e a troca de informacdes, maior disposicao de engajamento, e
estimula os esfor¢os com o cliente. Por sua vez, a satisfacao ndo econémica aumenta
ao longo do relacionamento com o cliente. Apontam ainda que, numa relacdo de
confianga, os resultados oferecem a possibilidade de construgdo de uma plataforma
para desenvolvimento de negécios, diminuicdo das incertezas do cliente, manutencao
de um ambiente agradavel de negécios e integracdo com o cliente. Por fim, afirmam
que o comprometimento oferece base para agdes conjuntas com os clientes, aumenta
o interesse da empresa em investir tempo e recursos, além de fortalecer as relacdes
comerciais entre eles.

As abordagens relacionais, como mencionado anteriormente, vem ganhando
destaque nos ambientes de negdcios em funcao das rapidas mudancas que ocorrem
no mercado. As estratégias de vendas relacionais tém o objetivo principal de formar,
estabelecer e manter relacionamentos de longo prazo com parceiros leais e lucrativos
(AHEARNE et al., 2007).

Novas tecnologias e aumento das expectativas dos clientes fazem com que se
ampliem o uso destas abordagens (DIXON; FREMER, 2011). A tecnologia avancada

e o comércio eletrdbnico mudaram as vendas relacionais e interagbes comprador-
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vendedor. Os compradores demonstram interesse em realizar suas compras B2B no
ambiente digital. Quase 75% consideram esta maneira mais conveniente a depender
de uma visita de representante de vendas (HOAR, 2015).

Esta mudanca de paradigma exigira que as empresas adaptem e inovem em
seu modo de operacionalizar seu processo de vendas. Arli, Bauerb e Palmatier (2017)
dizem que as equipes de vendas internas tendem a se tornar um componente cada
vez mais importante para construcao da venda relacional, pois a mudanca de canais
do presencial para o digital pode deixar de atender as necessidades dos clientes.
Neste contexto, um vendedor interno é um recurso mais conveniente do que esperar
a visita de um representante ou esperar pelo retorno de uma ligagdo. Salientam ainda
que, a formacdo de equipes e ampliacdo da orientacdo de longo prazo sao
fundamentais para lidar com a complexidade dos compradores. Destacam ainda que,
a cocriacao de valor sera fundamental para aumento das relagcdes. Concluem que, as
empresas devem buscar formas de agregar valor, melhorar as redes dos vendedores,
vincular especialistas internos, facilitar a comunicacao eficiente, e garantir respostas
oportunas a demanda dos clientes.

Ainda Arli, Bauerb e Palmatier (2017) identificaram seis requisitos que a venda
relacional demandara no futuro e que as empresas necessitam considerar. Em
primeiro lugar, o papel estratégico da venda interna como apontado anteriormente,
com o objetivo de estreitar os relacionamentos. Dizem ainda que as empresas
precisarao aproveitar os insights que os clientes oferecem nos meios digitais e inovar
na construcao de relacionamentos, visando facilitar a obtencao destas informacdes
gue na venda presencial sdo mais faceis de captar. Sera necessario que as empresas
integrem a construcdo de relacionamentos omnichannel, para construir a melhor
experiéncia e entregar oportunidades digitais que antes eram somente obtidas no
meio presencial. E importante as empresas estarem preparadas, pois os compradores
estdo ignorando as relagdes convencionais, intermediarios (Representantes,
Distribuidores, Atacadistas) em busca de novas experiéncias e melhores condicoes
de compra e relacdes duradouras.

Salientam ainda que as empresas deverdo compreender a influéncia da
tecnologia no contexto relacional, pois as interagdes digitais serdo tao importantes
quanto as relagdes humanas. Complementam orientando que, para vendas e
construgcao do relacionamento através de plataformas digitais, dardo as empresas a
oportunidade de acumular informagcdes que, aliado a big data, podem mudar a
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maneira como as organizacdes se relacionam com seus clientes. Concluem que a
inteligéncia artificial ajudara a criar experiéncias Unicas ao entender as
particularidades de cada cliente. Assim, a inteligéncia artificial pode manter uma
experiéncia de aquisicao consistente em cada interagcdao e também pode adaptar a
experiéncia a cada cliente e reagir rapidamente a novos produtos ou estratégias
(ARLI, BAUERB e PALMATIER, 2017).

O relacionamento com o cliente é fundamental para que as empresas possam
construir e inovar no processo de vendas e no desenvolvimento de novos servigos.
Carbonell e Escudero (2004) mostram em pesquisa, que o envolvimento proativo do
cliente e em papeis colaborativos, € fundamental para desenvolvimento de servigos
inovadores. Salientam que o uso de informacbdes dos clientes pode levar ao
desenvolvimento de servicos Unicos e superiores, que resulta em maior desempenho
no mercado. A estreita colaboracdo com o cliente permite a empresa compreender
melhor os desafios e necessidades dos clientes.

2.3.2 Vendas como servico

A mudanca nos ambientes de negocios faz com que as empresas necessitem
mudar suas abordagens de vendas, objetivando satisfazer as necessidades dos seus
clientes, causados pela complexidade das novas demandas, globalizacdo, aumento
de oferta, avancgos tecnoldgicos e acesso dos compradores a informacao.

Hartmann, Wieland e Vargo (2018), dizem que esta perspectiva leva a empresa
a redefinir a venda em termos de interacao entre os atores, que visam criar e manter
relacionamentos estreitos, onde 0 servico possa ser trocado por meio de arranjos
institucionais e otimizagdo de relacionamentos. Vargo e Lusch (2004) dizem que o
marketing herdou um modelo de economia de troca, onde a l6gica dominante era
baseada na troca de bens, geralmente produtos manufaturados, isto €, baseado em
recursos tangiveis, incorporando valor e transacdes. Apontam que novas perspectivas
surgiram, onde a logica é focada em recursos intangiveis, cocriacido de valor e
relacionamentos.

Rapp e Baker (2017) dizem que as empresas, mesmo que ja tenham
comecado a entender esta nova logica, continuam a gerenciar as vendas e servigos

como funcodes separadas, onde a forca de vendas esta focada na geracao de receitas
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e busca de novos clientes, e a area de servicos mantém o foco na satisfacdo e
retencao de clientes.

A pesquisa de Vargo e Lusch (2004) sobre a légica dominante de servico,
mostra que as empresas estdo evoluindo em atividades de servicos. Assim, a fungao
de vendas passa a incorporar novas atividades durante o processo, incluindo os
intangiveis, além de produtos ou a trabalhar junto com os clientes para oferecer novas
solucdes.

O servigo é conceituado como a aplicacao de recursos de um ator em beneficio
de outro. A légica dominante do servico atesta que a cocriagdo de valor cria um
ambiente no sistema de vendas, onde 0s recursos usados na troca de servigcos
normalmente sdo voltados para o mercado. Além disso, esta légica argumenta que a
integracao de recursos dos atores e praticas de cocriacdo de valores sao permitidas
e restringidas por arranjos institucionais. Em resumo, a logica S-D teoriza que a
cocriacao de valor ocorre em ecossistemas de servico, em sistemas relativamente
autocontidos e autossuficientes de atores integrados e recursos conectados por
acordos compartilhados e criacao de valor matuo através do intercambio de servigos.

Jamjoun e Heider (2019) dizem que os compradores B2B, influenciados por
sites de compras no contexto B2C na vida pessoal, esperam encontrar 0 mesmo
ambiente nos relacionamentos corporativos no contexto B2B. Afirmam ainda que para
a maioria das empresas B2B, atender a essas expectativas do cliente para
experiéncias no nivel do consumidor, sera dificil, pois poucas empresas mantém sites
ou ambientes que oferecem recursos que simplificam as transacdes, criam
relacionamentos profundos com os clientes e impulsionam o crescimento de vendas.
Logo, as empresas B2B precisardo mudar para um modelo centrado no ser humano
e fazer uso eficaz de inteligéncia artificial, analises, algoritmos e outras ferramentas
para discernir as necessidades do cliente e prever o comportamento de compra.

Dizem ainda que, investir nas experiéncias dos clientes, transformam a
dindmica dos mercados B2B ao tornar mais facil para os compradores comunicarem
suas necessidades e fazerem suas compras, e que a tecnologia aproxima
compradores e vendedores, e juntos descobrem novas oportunidades para criar valor
quando trabalham em conjunto. Em linha, Rapp e Baker (2017) orientam que, para
que estas novas demandas possam ser atendidas pelas empresas, é preciso que elas
se reorganizem de forma a focar mais no cliente e fornecer os recursos e suporte

necessarios para implantacao do servigco bem-sucedido e sustentavel. Essa mudanca
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exige que a empresa organize a funcao de vendas orientado ao cliente, e no trabalho
conjunto para definir as necessidades e orquestrar solugoes.

Neste ambiente de mudancas, Dixon e Tanner (2012) redefiniram venda como
o fendmeno da interagdo humana entre individuos/organizacdes, com o objetivo de
trazer o intercambio econémico dentro de um contexto de criacdo de valor. Esta
definicdo, na logica de servico, ndo deixa claro quais sdo os beneficios e os
mecanismos para esta interacdo, troca e cocriacdo de valor, entdo, Hartmann,
Wieland e Vargo (2018) definiram venda como a interagdo entre os atores com o
objetivo de criar e manter pontos de passagem estreitos, onde 0 servico pode ser
trocado de forma eficiente por meio do alinhamento de arranjos institucionais e a
otimizagao de relacionamentos.

Hartmann, Wieland e Vargo (2018) ofereceram uma nova fundamentacao
teorica para venda, chamada de Ecossistema de servico.

O Quadro 2 apresenta as diferencas entre abordagem tradicional de vendas e

do modelo proposto pelos autores.

Quadro 2 - Comparativo venda tradicional x venda em ecossistema de servigo

Perspectiva de Vendas dos Ecossistemas
de Servicos

Arranjos institucionais aninhados e
sobrepostos, assim como fricgoes
institucionais podem ser encontradas entre e
Os vendedores persuadem e influenciam | dentro de muitos grupos de atores (por
outros a aceitar um produto ou servigo. exemplo, organizacoes, empresas, familias).
A venda é realizada por amplos grupos de
Os vendedores fornecem conhecimento e | atores que se engajam em trabalho

Perspectiva tradicional de venda.

aconselhamento. institucional.

A venda traz alinhamento nos arranjos
Os compradores comunicam as institucionais dos atores, portanto, facilita o
necessidades e desejos e procuram intercambio e valorizar a cocriagao entre
aconselhamento. conjuntos dindmicos de atores.

A capacidade dos vendedores para mudar o

pensamento e acées dos compradores €

A comunicacao é direta e interpessoal. limitada.

Todos os atores participam da troca,

recebendo e aplicando conhecimento e
Ambas as partes estabelecem contratos | formacao de relagcbes mutuamente

formais e relacionais. benéficas.

A comunicacdo, muitas vezes envolve
atores adicionais sobre a lado de compra e
venda.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Hartmann, Wieland e Vargo (2018).
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Esta perspectiva de servigos oferece uma nova lente tedrica para analisar as
vendas. Nela, os atores sdo vistos desempenhando papeis fundamentais nos
alinhamentos e arranjos institucionais e otimizacao dos relacionamentos para troca de
servicos. Além disso, o ecossistema tem implicacées para manter os negécios, e 0s
atores precisam entender as praticas de integracdo de recursos que levaram os
agentes a comprarem e usar suas solucoes.

Assim, as empresas podem entender melhor como e porque as solugdes
ofertadas foram adquiridas e caso haja necessidades nao atendidas, conjuntamente
podem resolver as incompatibilidades. Complementam afirmando ainda que, as
vendas ndo se limitam aos vendedores, mas sim, a todo ecossistema empresarial,
entdo, as empresas precisam reavaliar quais posicdes precisam de expertise em
vendas por meio de treinamento ou contracdo de funcionarios ja treinados. Além
disso, afirmam o papel importante da tecnologia da informacgéo para conectar e facilitar
a comunicacao dos atores, pois as narrativas relacionadas a vendas nao se limitam a
interacdes interpessoais, mas compreendem muitas formas de comunicagéo.

O valor do servico é contextual, intangivel e frequentemente de natureza
experimental, entdo, comunicar o valor aos clientes requer novas habilidades, pois
neste ambiente as interacbes com o cliente sdo mais complexas e estratégicas
(ULAGA; REINARTZ, 2011; ULAGA; LOVELAND, 2014).

2.3.3 Vendas e cocriacao de valor

A dinamica de mercado atual faz com que as empresas busquem cada vez
mais suprir e atender as necessidades de seus clientes que, a partir das mudancas
do ambiente, sdo cada vez mais heterogéneas e exclusivas. Cada cliente é Unico, com
seus desejos, necessidades e objetivos. Assim as empresas necessitam criar valor
para e com o cliente, para assim atender as novas demandas do mercado. Prahalad
e Ramaswamy (2004) dizem que 0s processos de criagao de valor passaram da visao
centrada no produto e na empresa para a personalizacao e criacao de experiéncias.

A interacao entre empresa e cliente esta se tornando o centro da criacéao e
extracdo de valor. Sheth (2019) diz que a cocriacao de valor surge quando fornecedor
e cliente se engajam em um relacionamento interdependente. Neste contexto, cada

um contribui com recursos Unicos e complementares para criagao de valor. Ja Payne
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(2007) afirma que o processo de cocriagao de valor ocorre através do fornecedor junto
ao cliente, que determinara o valor no momento que consome um produto ou servigo.

Rhona e Erdélyi (2010) dizem que, por meio de recursos de cocriagao de valor,
as empresas combinam capacidades organizacionais para alcancar objetivos que
sozinhas ndo teriam condigcdes de conseguir. Nas relagdes entre empresas e
distribuidores, a pressao por atender as novas demandas do mercado leva ao desafio
de estabelecer a cooperacdo (VAZQUEZ; IGLESIAS; ALVAREZ-GONZALEZ, 2005).
A cocriacao de valor através da combinagao de conhecimentos das partes envolvidas
pode orientar a busca pelos objetivos que ambos possuem.

No contexto de vendas, a cocriacdo de valor pode ser implementada através
da interacao entre o vendedor e comprador. Devido a sua funcdo orientada para
experiéncia de servigo ao cliente, o vendedor tem papel central na cocriacao de valor
(BLOCKER et al., 2012). Contudo, conforme os ambientes de negdcios mudam, os
vendedores, por necessidade, precisam se envolver em relacionamentos mais ativos
para cocriar valor com os clientes e satisfazer ambas as necessidades expressas e
latentes (VARGO; LUSCH, 2004).

Gibbert et al. (2002) dizem que, a cocriagao de valor depende do conhecimento,
e os clientes se tornam parceiros ativos na sua troca. Segundo Smith e Farquhar
(2000), o conhecimento do cliente € o mais importante para o sucesso de uma
organizacao, por isso, atualmente, as empresas empenham grandes esforcos para
obter este ativo, com o objetivo de melhorar suas entregas.

A légica dominante do servico na cocriacao de valor impulsiona a busca por
conhecimento, ja que os clientes sdo fonte de inovacao de onde emergem novos
produtos e servicos (THOMKE; VON HIPPEL; 2002; MUKHERJI, 2012). Guan, Xie e
Huan (2018) confirmaram em pesquisa que a experiéncia e conhecimento do cliente
influencia positivamente as capacidades das empresas em cocriar novos Servicos, e
gue as empresas devem influenciar os colaboradores a buscar estas interacoes.

Lusch e Vargo (2006) dizem que a cocriagao de valor € um objetivo desejavel,
pois pode ajudar as empresas a destacar o ponto de vista do cliente ou consumidor e
melhorar a identificagdo das necessidades dos clientes.

Num mercado altamente competitivo onde a criagdo de valor baseada na
empresa e produto leva a corozao das margens de lucro, as empresas devem

envolver-se em interacdes personalizadas para criar experiéncias personalizadas
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para cada cliente que sdo a chave para desbloquear novas fontes de vantagem
competitiva (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004).

O valor pode ser criado de varias maneiras. De acordo com Gulati et al. (2000),
pode ser criado por meio do acesso a informacdes, mercados e tecnologia e
aprimorado através da eficiéncia da capacidade relacional e melhor coordenacao
entre empresas. Os relacionamentos fornecem a empresa acesso a informacgoes,
recursos, mercados e tecnologias que permitem atingir os objetivos estratégicos,
compartilhamento de riscos.

Payne (2007) apresenta a tecnologia como uma das oportunidades de
cocriacao de valor, pois através dela criam-se maneiras de os fornecedores se
envolverem com clientes para cocriar bens, servicos e experiéncias inovadoras. Diz
também que a mudanca da logica nas industrias é impulsionada pelo desenvolvimento
de novos canais de atendimentos aos clientes. Canais eletrdnicos diminuem as
fronteiras que permitem combinar novas competéncias, capacidades e
conhecimentos para iniciar novas formas de cocriagcdo de valor. Por fim, as
oportunidades proporcionadas por mudancas nas preferéncias dos clientes com base
na aprendizagem do seu estilo de vida, conhecimento do cliente.

2.3.4 Oportunidades de inovacao e cocriacao de valor

A partir da fundamentacao teédrica, o pesquisador identificou os principais
pontos de pressdo que estdo alterando a constancia do mercado e mudando as
relacbes de compra e venda e as formas de interacdo entre cliente e empresa.
Identificou quais sdo os elementos passiveis de mudanca para cocriacdo de valor e
inovacao em vendas e possiveis caminhos para que as empresas possam atender as
demandas cada vez mais heterogéneas dos mesmos.

O referencial teérico destaca a necessidade de modelos de vendas voltados
para o cliente, onde este tem papel essencial na cocriacdo de servigcos e valor.
Construido a partir da fundamentacgao teorica, o Quadro 3 apresenta as principais
oportunidades de inovacao e cocriacao de valor em vendas. O pesquisador rotulou as
oportunidades a partir da classificagéo proposta por Payne (2007), com o objetivo de
agrupa-las para melhor entendimento e aproveitamento na constru¢do do método.

Payne (2007) oferece trés dimensdes distintas de oportunidades de cocriacao
de valor e inovacédo em vendas. A primeira dimensao trata sobre as oportunidades de
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cocriacao a partir de avancgos tecnolégicos, que possibilitam a maneira como empresa
e clientes se envolvem para cocriar novos produtos, servigos ou experiéncias.

A segunda dimensao passa pelas oportunidades fornecidas pelas mudancgas
na légica da industria, onde o desenvolvimento de novos meios para alcancar clientes
através da combinacao de competéncias, capacidades e conhecimento impulsionam
novas formas de cocriagéo.

Quadro 3 - Oportunidades de inovacao e cocriacao de valor

OPORTUNIDADES DE INOVAGAO E COCRIACAO DE VALOR

Mudanca na légica das

Tecnologi Preferéncia dos clientes
ecnologia empresas
Processo de vendas Gestéao de clientes a longo Desenvolvimento de
) prazo. solucdes.

Integracé@o departamental
(comercial, marketing, financeiro,
p&d).

Plataforma de vendas. Abordagem relacional.

Facilidade de compra B2C no

Comunicacgao digital.

Orientagao para o cliente.

ambiente B2B (Digital).

Novas estratégias de

Novos modelos de negdcios.

Demandas e necessidades

marketing. individuais.
Novos canais de Integragé@o entre empresa e Cocriacao de produtos e
vendas. cliente. Servicos.

Inteligéncia artificial,
Big data, Algoritmos.

Abordagem baseada em valor.

Conhecimento do cliente.

Experiéncias de uso.

Equipes especializadas.

InteragOes personalizadas.

Evolugéo em atividades de

Meios de pagamento.

Servicos.

Modelo centrado no ser humano.
Fonte: Elaborado pelo autor baseado em Payne (2007).

A terceira dimensao proposta pelo autor € classificada a partir da mudancga das
preferéncias dos clientes que, baseados na aprendizagem e conhecimento, sdo mais
exigentes quanto a oferta de valor. A individualidade € um ponto importante a ser
reconhecido pelas empresas, pois uma mesma oferta de valor pode nao atender a
todos clientes. Esta classificacdo serviu de base para o desenvolvimento do
questionario da fase 1 desta dissertacdo junto aos distribuidores, e permitiu ao
pesquisador realizar uma analise critica e assertiva das oportunidades de inovacao
em vendas, bem como utiliza-las para a construcdo do método de integracdo entre
empresa e clientes, além de atender aos objetivos especificos desta dissertacao.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Neste capitulo sdo abordados os procedimentos metodoldgicos utilizados para
a realizagdo da pesquisa. Este se inicia com o desenvolvimento da abordagem
metodoldgica e segue explicando como foram desenvolvidas as etapas de pesquisa,
coleta e andlise de dados.

Com o objetivo de alinhar os conceitos e orientar a leitura desta dissertacao, é
importante ressaltar que este trabalho utilizou como metodologia de pesquisa o DSR
— Design Science Research e o objetivo desta foi construir um “METODO” de vendas
e engajamento com cliente. Cabe salientar que todas as saidas desta metodologia
sdo artefatos. Dresch, Lacerda e Antunes (2015) apontam que os artefatos podem ser
classificados como Constructos, Modelos, Métodos, Instanciacbes e Design
propostions.

Métodos sao compreendidos como um conjunto de etapas a serem concluidas
para que uma tarefa possa ser desempenhada (MARCH; SMITH, 1995). Entao, o
artefato a ser construido por esta dissertacdo € um método, pois pretende prescrever
um conjunto de etapas a serem seguidas a fim de solucionar um problema.

Esta secao € composta pela explicacao e aplicacdo da DSR. Esta dissertacao
€ constituida de duas fases de pesquisa, sendo a primeira quantitativa com aplicacao
de um questionario online para uma amostra de 80 clientes e analisado por estatistica
descritiva, que resultou em 11 requisitos para solucdo do problema proposto, bem
como a versao 0 do método. A segunda fase da pesquisa foi realizada através de
entrevistas online com os 15 principais clientes da amostra, com o propdsito de validar
0s requisitos encontrados, avaliar a versao 0 do método e construir a solugao final.
Nesta fase os dados foram analisados através de analise de conteudo.

3.1 DESIGN SCIENCE RESEARCH

Para a realizacao desta dissertacdo, que propde desenvolver um método de
vendas e engajamento entre empresa e cliente, com o objetivo de cocriar servigco e
valor, a abordagem metodolégica adotada é o DSR. Segundo Dresch, Lacerda e
Antunes (2015), “¢ um método que fundamenta e operacionaliza a conducao da
pesquisa quando o objetivo a ser alcangado é um artefato ou uma prescricao”. Este é
um meétodo orientado para solucao de problemas a partir do seu entendimento, bem
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como, construir e avaliar artefatos que possam solucionar problemas. Se caracteriza
também por diminuir o distanciamento entre teoria e pratica.

Ja Hevner et al. (2004) descreve que Design Science € um processo rigoroso
utilizado para projetar artefatos e resolver problemas observados nas organizacodes, e
Manson (2006) complementa dizendo que tal processo é baseado na utilizagdo do
conhecimento que podera analisar por que determinado artefato € eficaz ou néo.

Van Aken (2005) diz que os conhecimentos produzidos pelas escolas de
negécios, por meio de suas pesquisas, ndo devem enfrentar apenas 0 rigor
académico, mas também o da relevancia. Este conhecimento deve ser importante
para a gestdo e negocios para que os gerentes possam usar fora da universidade.
Enfatiza que a ciéncia do design deve desenvolver conhecimentos para projetar
solugdes dos problemas do cotidiano. Neste sentido, Machado et al. (2013.p .57)
enfatizam que Design Research é “um processo de utilizacdo do conhecimento para
projetar e criar artefatos Uteis, e depois utilizar diferentes métodos rigorosos para
analisar o porqué um artefato em particular é eficaz”.

O método de Design Science coloca o pesquisador no centro da investigacéao
que interage com o objeto de estudo. Neste método ha cooperagédo e envolvimento
entre os integrantes do sistema que esta sendo analisado. Assim, Machado et al.
(2013) enfatizam a acdo do pesquisador através da compressdo do problema,
desenvolvendo e testando possiveis solucdes. O pesquisador, neste ambiente, atua
ativamente para compreender uma determinada realidade e utiliza dos seus
conhecimentos para gerar solugdes para os problemas do cotidiano.

Em complemento, Van Aken, Berends e Van Der Bij (2012) apresentam em um
trabalho o termo design reflexivo, que busca promover uma solu¢ao que nao atenda
somente ao problema especifico, mas que possa ser generalizado e utilizado por
outras empresas ou setores, visando solucionar problemas semelhantes. Dresch,
Lacerda e Antunes (2015) complementam que, ao final do ciclo de solugcao de
problemas, o pesquisador devera fazer uma reflexao sobre o problema e a solucao
dada agregadamente, a fim de generalizar o conhecimento adquirido. Para esta etapa,
€ importante que o pesquisador desconsidere os detalhes pertinentes a empresa
pesquisada, definindo prescricbes gerais chamadas de design propositions.

O método de DSR ¢é aplicado a partir de uma sequéncia de etapas, objetivando

construir o artefato que entregara a solucao. Para que esta pesquisa possa cumprir
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seu obijetivo, sera considerado o método adaptado proposto por Van Aken, Berends e
Van Der Bij (2012).

A seguir serdo apresentadas as etapas que compreendem o método a ser
seguido:

- Fen6meno da empresa: nesta etapa o pesquisador deve se concentrar em
compreender o problema a ser investigado, bem como apontar a relevancia que a
solucéo oferece tanto para academia quanto para as organizacoes.

- Revisdo da literatura: E importante que se faca uma revisdo da literatura,
pois o pesquisador podera apoiar-se em conhecimentos ja existentes e consultar
outros estudos com os mesmos problemas ou similares, que serdo necessarios para
o desenvolvimento do artefato e a solugéo do problema.

- Coleta e analise de dados: Neste momento, o pesquisador devera definir a
populacao e a coleta dos dados que serdo usados para projetar e construir o artefato,
com o intuito de resolver o problema enfrentado.

- Entendimento do problema: Nesta etapa o pesquisador devera buscar a
maior quantidade de informagdes possiveis, que possa assegurar a compreensao
completa das reais causas deste problema, e quais as principais funcionalidades o
artefato deve conter para que possa atender os objetivos propostos.

- Projeto de artefato versao 0: Nesta etapa, a partir do entendimento do
problema, o pesquisador ira propor a versao 0 do artefato proposto para solugéo do
problema.

- Avaliacao 1: Nesta etapa, o pesquisador, munido de informacdes advindas
da andlise e entendimento do problema e com base num questionario
semiestruturado, ira avaliar o artefato proposto através de entrevistas com os 15
maiores clientes da regiao.

- Solucao: A partir dos dados coletados e das informagdes extraidas da
analise, o pesquisador, nesta etapaa, tera condi¢des de propor uma solucédo para e
construir a verséao final do artefato proposto.

- Avaliacao: Apos dada a solugéo, o pesquisador devera avaliar os resultados
obtidos para auferir os resultados e comprovar a solu¢ao do problema proposto.

- Reflexao académica: Nesta etapa o pesquisador devera refletir sobre os
resultados alcancados com relagcdo ao problema e a solucdo apresentada, com o
objetivo de generalizar o conhecimento, permitindo que outros problemas possam ser
resolvidos a partir da solugao alcancada.
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- Design Proposition: A partir da reflexdo anterior, o pesquisador devera se
afastar e refletir sobre o aprendizado, desconsiderando 0 ambiente em que a pesquisa
foi desenvolvida, a fim de propor prescricoes que orientem futuras pesquisas.

O Quadro 4 apresenta o passo a passo do processo metodoldgico a ser seguido

pelo pesquisador.

Quadro 4 - Processo de pesquisa

PROCESSO RESULTADO OBTIDO
Fenbémeno da A
ETAPA 1 empresa. Compreender o problema e relevancia
Revisdo da Revisar a literatura a fim de apoiar-se em conhecimentos
ETAPA 2 literatura. existentes para solugao do problema

Coletar os dados que serdo usados para projetar e

Coleta e analise de . e
construir o artefato com o intuito de resolver o problema

ETAPA 3 dados. enfrentado
Entendimento do Assegurar a compreensao completa das causas do
ETAPA 4 problema. problema e quais as principais funcionalidades do artefato
Projeto de artefato | Construir a versao 0 do artefato proposto para solugao do
ETAPA 5 versao 0. problema
ETAPA 6 Avaliacao. Avaliar o artefato construido
ETAPA 7 Solucéo. Construir a versao final do artefato proposto.

DL Avaliar os resultados obtidos de forma a comprovar a
Avaliagéao final.

ETAPA 8 solucéo do problema proposto
Reflexdo Generalizar o conhecimento, permitindo que outros
académica. problemas possam ser resolvidos a partir da solugéo
ETAPA 8 alcancada.
Design

Propor prescri¢des que orientem futuras pesquisas.

ETAPA 9 Proposition.
Fonte: Elaborado pelo autor — Adaptado de Aken, Berends e Van Der Bij (2012).

As etapas foram construidas em sequéncia, e a analise da etapa anterior € a
base para construgcdo da etapa seguinte. Vale ressaltar que durante o
desenvolvimento do artefato podem ocorrer realinhamento de agdes, de acordo com
os resultados obtidos. Como trata-se de um processo criativo, podem ocorrer desvios
que gerem mudangas ao processo de criagao.

O método indutivo, segundo Dresch, Lacerda e Antunes (2015, p. 65), “se
fundamenta em premissas e na inferéncia de uma ideia a partir de dados previamente
constatados ou observados”. Ja o dedutivo “se caracteriza pelo uso da légica para a
construgcdo do conhecimento” e “o cientista parte de leis e teorias para propor
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elementos que poderao servir para explicar ou prever certos fendmenos. A principal
diferenca entre eles, € que o primeiro € baseado na observacdo de um fendmeno e
parte do pressuposto de que é possivel construir conhecimento cientifico, observando
de maneira repetitiva um determinado objeto de pesquisa.

Nesta dissertacdo, o pesquisador apoiou-se para o desenvolvimento da
primeira etapa o método cientifico dedutivo. Através da deducdo e conhecendo as
leis, 0 pesquisador pode propor outras solucdes com o intuito de explicar e prever o
comportamento da pesquisa.

Para fins de construcao do método de integracéo proposto para esse trabalho,
0 pesquisador amparou-se também no método indutivo. O método indutivista permite
que o conhecimento seja generalizado para resolver o problema de outras
organizacdes e ndao somente um unico. Segundo Chalmers (1993), o cientista que o
utiliza, parte de um pressuposto que é possivel construir conhecimento cientifico a
partir da observacao repetitiva de um determinado objeto de pesquisa, e que a partir
destas observacboes € possivel propor fundamentos tedricos sobre o objeto de
pesquisa.

A conjugacéao destes dois métodos permitiu ao pesquisador conectar as leis e
teorias existentes do Open Service Innovation com a sua prépria experiéncia, visando

construir conhecimentos que possam ser generalizados e utilizados pelas empresas.
3.2 APLICACAO DO METODO DESIGN SCIENCE RESEARCH
3.2.1 Fenémeno da empresa

O tema sobre o futuro das vendas € motivo de discussdo no cotidiano
empresarial das industrias manufatureiras que utilizam representantes comerciais
como centro da estratégia de vendas dos seus produtos. Como foi abordado nos
capitulos anteriores, este modelo demonstra fragilidades que, ao longo do tempo,
podem afetar o relacionamento entre empresa e clientes, uma vez que ha interesses
conflitantes. Por sua vez, podem ocasionar o0 ndo prosseguimento das operacoes e
deterioragdao no valor construido ao longo do tempo. Neste modelo, existe pouca
interacao entre os atores, que fortalece as abordagens transacionais e satisfacéo de
curto prazo, impedindo a construgdo de abordagens relacionais.
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As abordagens tradicionais de vendas estdao sendo afetadas também pelas
mudancas dos clientes, que com o advento de internet e ferramentas digitais,
passaram a ser mais informados sobre produtos e servicos, deixando de necessitar
de visitas para realizar suas compras. Atualmente, compradores buscam satisfazer
suas necessidades e alcancar resultados almejados em seus planos e ndao séo
influenciados pelas solugdes ofertadas pelas empresas, caso essas nao estejam
alinhadas aos préprios objetivos. Em um cenario competitivo como vivemos
atualmente, as empresas e clientes precisam capturar o maior valor possivel, gerado
a partir destes relacionamentos. Entdo, quanto mais intermediérios houver, menos
valor sera capturado pelos atores envolvidos.

Apesar da necessidade de se desenvolver novas abordagens e métodos de
vendas, o tema inovacdo em vendas ainda é pouco explorado pelas empresas, muito
em funcéo da necessidade de resultados rapidos e pela falta de foco das organizacdes
na inovagcao que nao esteja orientada a tecnologia ou novos produtos. A busca
constante por produtos inovadores e disruptivos causam miopia nas empresas, que
acabam por perder a oportunidade de gerar valor através de inovagdes
organizacionais, de processos entre outros.

Este trabalho fornece suporte para as organizagdes entenderem como o
modelo de vendas é percebido atualmente pelos clientes, bem como, quais sdo os
fatores que estes julgam importantes. Pode apontar também quais as fraquezas e as
fortalezas do modelo atual, permitindo que os gestores de vendas orientem suas
estratégias e criem abordagens, a fim de sanar os problemas descobertos. Esta
dissertacdo tem o objetivo de tornar este método o mais claro e replicavel possivel,
com o objetivo de que outras organizacdes possam fazer uso.

Para academia, esta dissertacado tem a ambicao de abrir um debate sobre a
inovacdo em vendas que, apesar da importancia para as organizagdes, se mantém
estabelecida em velhos paradigmas, que ndo permitem maior enlace e geracao de
valor entre empresa e cliente. Inovacdo em vendas € um campo ainda pouco
explorado por professores e pesquisadores, visto a dificuldade que o autor desta
dissertacao teve em encontrar artigos e livros para a construcao da fundamentacao
tedrica.

Na atual conjuntura econdémica, de mudancas tecnolégicas, aumento da
concorréncia, globalizacdo, a colaboracao é essencial para o desenvolvimento de
novos produtos, servicos e tecnologia. As estratégias abertas estdo cada vez mais
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presentes no mundo corporativo, onde as empresas buscam completar suas
competéncias com agentes externos, permitindo assim o surgimento de inovacgoes.
Open Service Innovation oferecera o suporte necessario para que se consiga criar um
método de vendas baseado em conhecimento, cocriagdo de valor,

complementariedade de competéncias.
3.2.2 Revisao da literatura

A revisao da literatura para o desenvolvimento desta pesquisa, foi uma etapa
importante e cuidadosamente discutida entre o pesquisador e seus orientadores, com
o intuito de tornar o conhecimento existente relevante para a solucdo do problema
proposto. Como o tema é amplo e envolve assuntos na dimensado de inovacao,
vendas, estratégia e colaboracgao, foram necessarias fazer escolhas que delimitassem
a pesquisa, visando manter o foco na solugao do problema proposto.

A pesquisa de artigos que fundamentaram esta dissertacao foi realizada nas
bases de dados da ebscohost, google scholar e em revistas internacionais de impacto
relevante e revistas da area de prestigio internacional. A verificacao de relevancia das
revistas onde estes artigos foram publicados foram realizados na plataforma Scimago
Journal & Country Rank. Revistas com H-Index menor de 50 foram descartados, a fim
de manter papers acolhidos por journals possivelmente mais influentes.

A pesquisa foi realizada com a utilizacdo de palavras chaves e operadores
boleanos combinando-as em torno do tema de pesquisa como “sales innovation’,
"sales and innovation”, “open innovation”, “open service innovation”, “open innovation
and sales”, “innovation and sales’. O recorte temporal utilizado para a primeira busca
de artigos considerou publicacbes aceitas a partir de 2010. Artigos com datas
anteriores foram encontrados durante as leituras dos artigos selecionados.

A escolha dos artigos ocorreu a partir das leituras dos abstracts que apontaram
a relevancia com o tema pesquisado para posterior leitura completa. Vale ressaltar
que apds o inicio das leituras e através dos artigos, o pesquisador tomou
conhecimento de outros autores que eram citados e que fomentaram o
desenvolvimento da fundamentagéo tedrica. E importante salientar que livros também

foram utilizados para composicao desta etapa da dissertagéo.
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O Quadro 5 apresenta a divisao da fundamentacao teorica e as principais obras

encontradas na pesquisa, e que serviram de base para a construcao do referencial

teorico.
Quadro 5 - Fundamentacgdao teérica
Gunday (2009); Christensen (1997); Engen e
Rolen (2014); Anzola, Bayona e Marco (2018);
INOVACAO Mothe e Thi (2010)
5 Slater e Narver (1995); Lin, Chen e Chiu (2010);
INOVACAO EM Purchase e Volery (2020); Gupta (2015); Wang
MARKETING (2016); Marshall (2012)
Laine e Pierce (2009); Matsuo (2009);
3 Damanpour e Evan (1984); George (2007);
INOVACAO | INOVACAO EM VENDAS Amabile (1996)
Chesbrough (2003); Chesbrough e Bogers
(2014); QOltra, Flor e Alfaro (2018); Zhang et al.,
OPEN INNOVATION (2018); Paasi et. Al., (2014);
Chesbrough (2011); Chesbrough (2014); Spohrer
e Maglio (2008); Mina, Bascavusoglu e Hughes
(2014); Wagner (2013); Edwards, Logue e
OPEN SERVICE Schweitzer (2015); Edwards, Logue e Schweitzer
INNOVATION (2015); Van de Vrande et. al., (2009);
Singh (2019), Moncrief e Marshall (2005); Gétz,
et al., (2013); Cron et al., (2014); Dixon e Tunner
(2012); Ahearne e Rapp (2010); Storbacka,
Davies e Nenonen (2008); Moncrief e Marshall
(2005); Garzella (2019); Berman (2012); Sharma
(2000); Ingram et al., (2006); Laine e Pierce
VENDAS, CONCEITOS E (2009); Terho, Eggert e Haas, Ulaga (2015);
OPORTUNIDADES Thaichon et al., (2018)
Arli et al., (2018); Day (2000); Paduraru et al.,
(2016), Kalwani e Narayandas (1995); Gonzales
et al., (2010); Gil-Gomez et Al., (2020);
Narayandas e Rangan (2004); Yeung et al.,
VENDAS E (2013); Johnson e Grayson (2005); Palmatier
VENDAS RELACIONAMENTOS (2008). Payan et al. (2018); Carbonell e
COM CLIENTES Escudero (2004)
Hartmann, Wieland e Vargo (2018); Vargo e
VENDAS COMO Lusch (2004); Rapp e Baker (2017); Ulaga e
SERVICO Reinartz (2011); Ulaga e Loveland (2014)
Prahalad e Ramaswamy (2004); Sheth (2019);
3 Payne (2007); Blocker et al., (2012); Gibbert et
VENDAS E COCRIACAO | al.; (2002); Lusch e Vargo (2006); Gulati et al.,
DE VALOR (2000);
Payne (2007); Thaichon et al., (2018); Angevine,
Plotkin e Stanley (2017), Ingram et al., (2006);
OPORTUNIDADES DE Angevine, Plotkin e Stanley (2017); Prahalad e
INOVACAO E CRIACAO Ramaswamy (2004); Dixon e Fremer (2011);
DE VALOR Chesbrough (2011)

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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A fundamentacao teérica abordou o tema de inovagéao no sentido amplo do seu
significado, para permitir ao leitor conhecer o conceito de inovagdo profundamente.
Tratou também da inovagdo em marketing e vendas, bem como e open innovation e
open service innovation.

Com relacédo a vendas, o referencial teérico abordou os conceitos gerais, e
como este tema se desenvolveu ao longo do tempo, bem como a evolugdo do
processo. Abordou também vendas como um servico diagnosticando que, devido as
mudancas do mercado e 0S Novos arranjos organizacionais, a funcéo de vendas antes
operacional, agora é considerada estratégica e passa a trabalhar junto com seus
clientes com o objetivo de desenvolver novas solugdes.

O pesquisador elucidou os motivos que tornam o relacionamento com clientes
tao importante para o desenvolvimento das vendas. Esta tematica buscou alinhar os
conhecimentos trazidos por pesquisas anteriores, e quais sdo os desafios que a
mudanca da l6gica nos negécios traz para a construcdo e manutencdo destes
relacionamentos. Finalmente, o pesquisador buscou entender como as empresas

podem cocriar valor com seus clientes a partir das vendas.

3.2.3 Coleta de dados - fase 1

Dresch, Lacerda e Antunes (2015) discorrem sobre a importancia de
adequacao das técnicas de coletas e analise de dados para o desenvolvimento da
pesquisa, uma vez que sao fundamentais para cumprir 0s objetivos propostos.

Dentre os métodos de coletas de dados, esta pesquisa considerou na primeira
fase a aplicacdo de questionarios. Segundo Dresch, Lacerda e Antunes (2015),
aplicagdo de questionario consiste em uma série de perguntas a uma amostra de
respondentes, com o objetivo de coletar as informagcdes que serao relevantes a
pesquisa.

A primeira fase desta pesquisa, teve por objetivo compreender profundamente
o problema da empresa, como prega o método de DSR. A partir destas informacodes,
0 pesquisador pode compreender quais os atributos de valor sdo percebidos pelos
clientes no modelo atual de vendas e quais séo os fatores que o prejudicam. Esta fase
serviu para entender, explicar e propor como o modelo de Open Service Innovation
pode integrar empresa e cliente, e quais atributos sao relevantes para a cocriacao de
Nnovos servigos e atender aos objetivos especificos dos atores envolvidos na rede. Por
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fim, forneceu subsidios para a proposicao da versao 0 do método para a solugcao do
problema. Apontou ainda quais as principais oportunidades de inovacdo em vendas
que as empresas tém e quais sao os desafios para o futuro desta area nas empresas.

O questionario foi desenvolvido com base na escala likert, a partir da
identificacdo das oportunidades de inovacéao e cocriacao de valor apontadas na secao
2.3.4 da revisao teorica deste trabalho.

A elaboracéao considerou os procedimentos propostos por Aaker et al. (2001) e
partiu do planejamento, formulacdo das perguntas, definicdo de texto e ordem das
questodes, testes e correcdo. A coleta de dados para realizacéo da fase 1 da pesquisa
foi desenvolvida a partir da sua aplicagao (Anexo A).

O pesquisador, visando tornar o questionario mais claro para os respondentes,
realizou duas fases de pré-teste. Primeiramente com pares na empresa onde a
pesquisa foi realizada para identificar possiveis problemas ou dificuldades de
entendimento por parte dos respondentes. O questionario foi aplicado nesta etapa
com 45 perguntas para um grupo de 20 pessoas, sendo eles coordenadores e
assistentes comerciais para evitar a inclusao de questdes 6bvias que poderiam revelar
ignorancia evitavel do investigador em area especifica (FORZA, 2002).

A segunda rodada foi aplicada em uma amostra de 20 clientes, a qual teve
objetivo receber feedback sobre pontos que poderiam afetar as respostas dos
entrevistados. Apds essa coleta, o pesquisador eliminou as questdes que dificultavam
o entendimento dos entrevistados, e do questionario inicial foram retiradas 10
perguntas, assim o questionario final foi reduzido a 35 perguntas.

O questionario foi construido em 4 blocos distintos, onde as questées de 1 a 4
forneceram os dados referente ao perfil dos respondentes. As questdes 5 a 14
forneceram dados quanto ao processo atual de vendas. Ja o bloco que compreende
15 a 26 teve por objetivo entender se o0 servigco é percebido como valor, bem como a
disposicao do cliente em compartilhar informacdes, conhecimentos e recurso. Por fim,
0 bloco 27 a 34 forneceu dados que permitiram o pesquisador entender como a
tecnologia e as plataformas podem colaborar com a area de vendas.

O pesquisador, orientado pelo problema da organizacao, escolheu as regidoes
norte e nordeste do Brasil para aplicar a pesquisa. Dentre os clientes da empresa,
foram considerados os distribuidores de embalagens e distribuidores de produtos de
panificacdo que possuem em seu mix como complemento de linha. A fim de manter a

homogeneidade dentre os respondentes, foram considerados os 5 principais clientes
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com maior faturamento de cada estado, que ao todo correspondem a uma amostra de
80 clientes.

A coleta de dados desta fase ocorreu entre os dias 01/07/2021 e 31/07/2021.
Durante as primeiras 3 semanas o pesquisador fez o disparo de 1 (um) e-mail (Anexo
B) por semana a toda amostra disponivel, com o objetivo de aumentar a amostra para
coleta de dados. Para os respondentes, foi disponibilizado o questionario online criado
com o uso da ferramenta Forms da Microsoft.

Ao final do periodo, o pesquisador obteve 74 respostas, que corresponde a
92% da populacdo. Este numero se torna relevante pois, para garantir uma
amostragem com 95% de confiabilidade e margem de erro de 5%, sdo necessarios
67 respondentes. Assim sendo, esta amostra garante 99% de confiabilidade.

Visando garantir a confiabilidade dos dados, o pesquisador avaliou, com o0 uso
do SPSS, os dados sob a luz do Alpha de Cronbach, que apresentou um indice de
0,71 conforme Tabela 1. Segundo os autores Landis Jr e Koch (1977), valores entre
0,61 e 0,80 sdo categorizados como substanciais, portanto os dados garantem a
integridade desta pesquisa.

Tabela 1 - Matriz de alpha de Cronbach
Estatisticas de confiabilidade

Alfa de Cronbach com base | N de
Alfa de Cronbach em itens padronizados itens

741 ,781 32
Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

A Tabela 2 apresenta o perfil dos respondentes da pesquisa.

Tabela 2 - Perfil dos respondentes.

PERFIL DOS RESPONDENTES

SOCIOS PROPRIETARIOS | GESTOR DE COMPRAS OUTROS
CARGO NA EMPRESA
47% 42% 11%
ENVOLVIMENTO EM MUITO ENVOLVIDO ENVOLVIDO POUCO ENVOLVIDO
NOVAS PARCERIAS
41% 23% 10%
ENVOLVIMENTO COM MUITO ENVOLVIDO ENVOLVIDO POUCO ENVOLVIDO
ESTRATEGIAS
38% 28% 8%

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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Os dados mostraram relevancia das respostas, visto que a grande maioria dos
respondentes estao envolvidos na operacdo de compra e venda de seus produtos,
além de estarem envolvidos na formacao de novas parcerias e envolvimento no
desenvolvimento de estratégia.

Os dados da amostra coletada apontam para normalidade, pois as variaveis
apresentaram médias, moda e mediana relativamente iguais. O teste de normalidade
utilizado foi o kolmogorov-smirnov por tratar de uma pequena amostra. A normalidade
dos dados pode ser aferida também através da analise dos histogramas das variaveis.
A Figura 4 serve de exemplo de como os dados se apresentaram nesta aplicagéo.

Figura 4 - Andlise de histograma

Ainteragéo pessoal, visita presencial & um fator determinante para que eu realize
uma compra?

307 Média = 2,84
Desvio do Desv. = 1,06

/-\\ M= 74

/

=]
T

Frequéncia

109

P4 N

0 T T T T T T T
0 1,0 20 30 40 2.0 6,0

Ainteragdo pessoal, visita presencial & um fator
determinante para que eu realize uma compra?

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

3.2.4 Estratégia de analise de resultados - fase 1

Esta secdo tem o objetivo de explicar como os dados foram analisados, com o
objetivo de aprofundar o entendimento problema e obter informacdes relevantes para
o desenvolvimento do método, que é objetivo desta dissertacdo. Foi utilizado o
software SPSS visando facilitar a extragao e leitura dos dados.
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Com vistas de conduzir uma leitura apropriada dos dados, o pesquisador
separou o questionario em blocos, que permitiram responder aos objetivos especificos
da dissertacao, entender o problema profundamente e gerar informacdes necessarias
para a construcdo do método. As analises consideraram as oportunidades de
inovacgao e cocriacao de valor a partir das dimensdes apresentadas na secao 2.3.4.

Os dados das questdes 5 a 14 permitiram ao pesquisador identificar como os
clientes percebem o processo de vendas atual, entender qual o papel do
representante comercial no processo de vendas, como este ator gera valor para o
cliente e a empresa e qual o seu papel no relacionamento entre a empresa e cliente.

Ja os dados das questdes 15 a 26, tiveram por objetivo entender se o0 servigo
€ percebido como um atributo de valor pelo cliente, qual a disposicao dos clientes em
compartilhar conhecimentos, competéncias e recursos para criar Servicos e
estratégias de vendas, quais os motivos sao determinantes para que o cliente engaje
com a empresa, bem como a importancia da colaboragéao nos relacionamentos.

Por fim, os dados das questdes 27 a 34, possuem o objetivo de entender a
importancia de uma plataforma digital de relacionamento, se os relacionamentos
tendem a migrar para um ambiente digital e avaliar a disposi¢cdo dos clientes em
fazerem esta migracao, e as carateristicas dos clientes que tendem a migrar para um
novo ambiente.

A analise de dados ocorreu por meio de estatistica descritiva, através da
interpretacao dos valores da média, moda e frequéncia de respostas, visando evitar
distor¢des que poderiam ser causadas pelo uso de uma em detrimento a outra. Estes
valores indicam a tendéncia central que ajuda a orientar a interpretacao do fenémeno
e oferecer subsidios para a construcao do método. O pesquisador valeu-se também
das andlises percentuais para encontrar pontos de concentracdo de respostas que
possam indicar caminhos a considerar para a constru¢ao do método, bem como
sugerir mudancgas para as empresas em relacao aos seus processos de vendas. A
Tabela 3 apresenta a média, moda e desvio padrdao encontradas nos dados.

Tabela 3 - Estatistica descritiva

QUESTOES 5(7|8]9(1011|12|13(14]15]|16]|17(18]19|20|21|22|23|24]|25|26|28|29|30|31|32|33 |34
N Valido | 74| 74| 74| 74| TA| TA| 74| TA| 74| 74| TA| TA| 74| TA| TA| 74| TA| TA| 74| TA| TA| 74| 74| T4| 74| 74| 74| 74

Omisso {0,0]0,0{0,0/0,0{0,0]0,0] 0,0{0,0]0,0{0,0{0,00,0]0,0]0,0{0,0{0,0/0,0{0,0]0,0{0,0]0,0/0,0{ 0,0/ 0,0/ 0,0]0,0{ 0,0{0,0
Média 3,114,2|3,2|12,8]4,3]3,9] 3,3|3,8/3,1{3,5[3,9|4,54,4{ 44| 4,5|4,2| 4,4{ 45 4,0]14,3| 4,2 34| 3,3] 4,2 3,1{ 34| 2,6/ 3,7
Moda 3,015,03,03,0]5,0]4,0]3,0% 4,0 3,0 3,0{ 4,0/ 5,0| 4,0| 4,0{ 5,0{ 5,0{ 4,0{ 4,0( 4,0( 4,0| 5,0/ 4,0/ 4,0| 4,0 3,0| 4,02,0| 4,0
Desvio Padréo 1,111,011,1{1,110,8/1,0 1,0{1,0{ 1,1]1,2]1,0{ 0,5 0,6] 0,6/ 0,6/ 0,8/ 0,6] 0,5/ 0,9/ 0,6/ 0,9] 1,0 1,0{ 0,8 1,11 0,9] 1,1] 0,8

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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Foi utilizado também para analise de dados, tabelas de referéncias cruzadas,
com o intuito de gerar informagdes que permitissem ajudar a esclarecer como o papel
dos respondentes influenciam no fenébmeno estudado, e como esta influéncia pode
ser usada na construcao do artefato de integracao entre a empresa e cliente.

Ao final da primeira fase de pesquisa, a partir dos dados aferidos durante a
etapa, o pesquisador identificou 11 requisitos que sustentam o método. A partir
destes, foi construido a versao 0 método que esta dissertagdo se propde a construir.
Estes resultados sdo apresentados no capitulo 4 que trata das analises dos
resultados.

3.2.5 Coleta de dados - fase 2

A segunda fase desta pesquisa, teve por objetivo validar os 11 requisitos do
método identificado na primeira fase da pesquisa, além de validar a versao zero do
método que esta dissertacdo se comprometeu a entregar.

Nesta etapa, o método de coleta de dados utilizado foi de entrevistas. Conforme
Dresch, Lacerda e Antunes (2015), o objetivo desta técnica é investigar determinada
situagé@o ou diagnosticar certos problemas. A entrevista utilizada foi semiestruturada
e teve por objetivo aprofundar a percepcédo dos clientes quanto aos requisitos do
método de engajamento discutido e validar sua funcionalidade. A Entrevista
semiestruturada é recomendado quando se aplica a pesquisa a uma populacido
especifica, neste caso, clientes com mesmo perfil de trabalhos (MANZINI, 2012).

O roteiro da entrevista foi construido com o objetivo de, inicialmente,
contextualizar o problema de pesquisa para o entrevistado e dar a ele conhecimento
prévio para racionalizar suas respostas. A etapa seguinte foi conduzida por perguntas
abertas referentes aos 11 requisitos construidos na primeira fase de pesquisa, bem
como avaliagdo da versao 0 do método de aplicacdo do método.

A coleta de dados ocorreu entre 25/01/2022 e 25/02/2022. Foram entrevistados
de forma virtual com o uso do software Teams os 15 maiores clientes distribuidores
de embalagens e distribuidores de produtos de panificacao, que possuem em seu mix,
embalagens como complemento de linha da empresa, situados nas regides norte e
nordeste do Brasil. Todas as entrevistas foram gravadas com autorizacdo dos
entrevistados, que ao todo geraram 637 minutos de video. As mesmas gravagdes
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foram transcritas a partir da ferramenta disponibilizada pelo software utilizado, que
geraram aproximadamente 550 paginas de transcricoes.

3.2.6 Estratégia de analise de resultados — fase 2

Assim como a coleta, a analise de dados € um fator importante para que o
pesquisador possa aplicar o rigor necessario a sua pesquisa. Nesta etapa, foi utilizada
a técnica de andlise de conteudo. Bardin (2011) diz que a analise de conteudo é uma
técnica de andlise das comunicagdes que através de procedimentos sistematicos,
objetivos de descricdo de conteudo e indicadores que possibilitam a inferéncia de
conhecimentos.

A técnica de andlise de conteudo busca diminuir a subjetividade comum as
pesquisas qualitativas através de indicadores quantitativos e qualitativos que possam
apoiar o pesquisador no entendimento das mensagens que foram comunicadas pela
pesquisa (CAPELLE, MELO, GONCALVES, 2003).

Segundo Busch et al. (1994, 2012), existem duas categorias para realizacao da
analise de conteudo quantitativa chamadas de conceitual e relacional. Nesta etapa, o
pesquisador considerou a analise conceitual na qual um conceito é escolhido para
analise que envolve a sua quantificacao (PALMQUIST, CARLEY, DALE, 1997). Para
quantificacdo foi considerada a frequéncia com que as palavras se repetiram nas
entrevistas.

Na segunda fase, inicialmente, o pesquisador optou por quantificar a frequéncia
total de palavras que se repetiram nas entrevistas, separadas por entrevistado. O
pesquisador eliminou termos que apresentaram menos de cinco repeticoes.

Concluida a primeira selecdo, o pesquisador analisou o conjunto total de
palavras e as organizou a partir de seus significados. Foram encontradas, ao todo, 82
palavras. Destas, o pesquisador optou por eliminar as que tiveram a frequéncia igual
ou menor a 20. A Tabela 4 apresenta o total de termos encontrados.
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Palavra Contagem
cliente 405
relacionamentos 314
mercado 267
estratégia 256
representantes 247
vendas 195
método 164
valor 140
conhecimento 121
tecnologia 120
inovacao 118
integragéo 115
informagdes 101
recursos 98
criacao 89
individualismo 84

Palavra Contagem Palavra Contagem
confianca 81 marketing 40
objetivos 77 desenvolver 39
troca 76 atendimento 38
gestao 75 negécio 35
visita 75 personalizacao 35
necessidades 68 ofertas 33
hibrido 67 resultados 31
coletivismo 61 desenvolvimento 25
colaboracéao 57 treinamento 25
complementar 57 visitas 25
plataforma 56 produto 24
compartilhar 54 assertiva 21
equipe 46 processo 21
cocriacao 45
aberta 41
construir 40

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

O pesquisador categorizou as palavras mais frequéntes a partir das dimensoes

que foram construidas na fundamentacéao teorica, disponiveis na secédo 2.3.4 desta

dissertacao. O Quadro 6 apresenta a categorizacao final separadas por categorias.

Quadro 6 - Termos categorizados

DIMENS HOJE PARA CONCEITO NORTEADOR PALAVRAS RELACIONADAS
Ao

1 PREFERE | RELACIONAM | RELACIONAM | AUMENTAR A TRANSPARENCIAS ENTRE AS PARTES | RELACIONAMENTOS,
NCIA ENTOS ENTOS INTERESSADAS, EMPRESA, CLIENTES ALEM DE INTEGRAGCAO, CONFIANCA,
DOS FECHADOS ABERTOS PARTES INTERESSADAS INTERNAS E EXTERNAS. ABERTA
CLIENTES

2 MUDAN | INDIVIDUALIS | COLETIVISMO | ESTA CONDICAO E FUNDAMENTAL PARA QUE AS METODO, INDIVIDUALISMO,
CANA MO EMPRESAS POSSAM CONSTRUIR E INOVAR NO COLETIVISMO, CONSTRUIR,
LOGICA MODELO DE VENDAS POIS A PRE-DISPOSICAO NEGOCIO
DAS PARA A TROCA, COMPARTILHAMENTO E
EMPRES COLABORAGCAO E O PRINCIPIO DO OPEN
AS INNOVATION PARA A CONSTRUCAO CONJUNTA DE

VALOR QUE VISAM ATENDER OS OBJETIVOS DE
AMBAS AS EMPRESAS

3 MUDAN | REPRESENTA | EQUIPE CRIAR E ESPECIALIZAR EQUIPE DE VENDAS REPRESENTANTES, EQUIPE,
CANA NTE PASSIVO | INTERNA DE INTERNAS QUE POSSAS TRANSITAR PELA VENDA ATENDIMENTO,
LOGICA VENDAS OFF E ONLINE, FACILITAR A COMUNICAGAO DESENVOLVIMENTO
DAS EFICIENTE E GARANTIR RESPOSTAS OPORTUNAS
EMPRES AS DEMANDAS DOS CLIENTES.
AS

4 MUDAN | GESTAO DE GESTAO DE ADOCAO DE PLATAFORMA DIGITAL OU NAO PARA | TECNOLOGIA, INTEGRAGAO,
CANA VENDAS E OPERAGAO E | GESTAO DE PEDIDOS E VENDAS. EM UMA GESTAO,PLATAFORMA
LOGICA OPERAGCAO VENDA PLATAFORMA DIGITAL ESTA PODERA SUPORTAR
DAS INDIVIDUALE | CONJUNTA DECISOES POR ALGORITMOS, INTELIGENCIA
EMPRES | OFFLINE ARTIFICIAL E BIG DATA
AS

5 MUDAN | OFERTAS OFERTAS OFERTAS COCRIADAS PARA ATENDIMENTO DAS CLIENTE, MERCADO,VENDAS,
CANA PADRAO PERSONALIZA | NECESSIDADES ESPECIFICAS DO MERCADO E INOVACAO,
LOGICA DAS CLIENTE. CRIACAO,NECESSIDADES,PERS
DAS ONALIZACAO,OFERTAS,ASSERT
EMPRES IVAS
AS
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6 MUDAN ESTRATEGIAS | ESTRATEGIA AS ESTRATEGIAS DEVEM SER COCRIADAS CONHECIMENTO,
CANA DE DE CONFORME AS NECESSIDADES DO CLIENTE E INOVAGAO,CRIAGAO,COCRIAG
LOGICA MARKETING MARKETING MERCADO ONDE ESTA INSERIDO. NUM PAIS A0, MARKETING,
DAS E E COMO BRASIL, CADA REGIAO TEM SUAS PERSONALIZACAO
EMPRES PUBLICIDADE | PUBLICIDADE | PARTICULARIDADES QUE INFLUENCIAM NOS
AS PADRAO PERSONALIZA | RESULTADOS.

DAS

7 MUDAN RECURSOS TROCA DE COMBINAR RECURSOS, CONHECIMENTOS E INOVAGAO,
CANA INDIVIDUAIS RECURSOS INFORMAGOES ENTRE OS ATORES A FIM DE ,INFORMAGOES,RECURSOS,
LOGICA AUMENTAR A COMPETITIVIDADE DA OPERAGAO E | TROCA,COMPLEMENTAR,COM
DAS PREENCHER LACUNAS DE COMPETENCIAS. PARTILHAR,,DESENOLVIMENT
EMPRES O,TREINAMENTOS,PRODUTOS
AS

8 PREFERE | VISITAS DE VISITAS VISITAS PARA APONTAMENTO DE NOVAS VISITA,DESENVOLVER,ATENDI
NCIA RELACIONAM | ESTRATEGICA | DEMANDAS, TENDENCIAS E PRODUTOS ALEM DE MENTO
DOS ENTO S TREINAMENTOS.
CLIENTES

9 PREFERE | CRIAGAO DE COCRIAGAO A CRIAGAO DE VALOR DEVE LEVAR EM ESTRATEGIA, VALOR,
NCIA VALOR DE VALOR CONSIDERAGCAO OS OBJETIVOS DA EMPRESA BEM INOVAGAO,,
DOS INDIVIDUAL COMO OS OBJETIVOS DO CLIENTE. OBJETIVOS,COCRIAGAO,PERSO
CLIENTES NALIZAGAO

10 TECNOL VISITAS VISITAS ADOGAO DE UM MODELO HiBRIDO DE TECNOLOGIA,
OGIA PRESENCIAIS REMOTAS ATENDIMENTO. HIBRIDO,VISITAS

11 TECNOL PROCESSO PROCESSO ADOTAR FERRAMENTAS DE TROCA DE INOVACAO,GESTAO,PLATAFOR
OGIA UNILATERAL BIDIRECIONA | INFORMAGOES ENTRE EMPRESA E CLIENTES. MA,PROCESSO

L

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

A categorizacao baseada nas oportunidades de criagdo de valor apresentadas

por Payne (2007), foi mantida como base de anélise, com o objetivo de conservar a

uniformidade de dimensbes e ampliacdo do entendimento dos requisitos construidos

pelo pesquisador. As palavras foram agrupadas, cada uma a seu requisito, de acordo

com sua semantica e entendimento do pesquisador.
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4 ANALISE DE RESULTADOS

Esta secao tem o objetivo de aprofundar o entendimento do problema, bem
como perceber como os clientes avaliam o modelo de vendas atual e as percepgdes
quanto ao atendimento prestado pelos representantes. E esperado também entender
como enxergam a empresa e como avaliam a disposicao para cocriacao de valor neste
relacionamento que englobara a troca de conhecimento e informacéo entre empresa
e cliente, para juntos desenvolverem novas oportunidades e estratégias conjuntas de
vendas. Esta secao fornecera, por fim, os requisitos principais para a construcao do
método.

4.1 ENTENDIMENTO DO PROBLEMA

Dada importancia dos clientes, visto que sdo os mais importantes de cada
Estado, a maioria deles recebe visitas mensais dos seus representantes comerciais.
Conforme Tabela 5, uma pequena parcela destes clientes recebe visitas presenciais

semanal ou quinzenalmente.

Tabela 5 - Frequéncia de visita

Frequéncia Porcentagem Porcentagem cumulativa
Valido Semanal 8 10,8 10,8
Quinzenal 10 13,5 24,3
Mensal 34 45,9 70,3
Semestral 12 16,2 86,5
Nunca 10 13,5 100,0
Total 74 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Evidenciou-se também que as visitas presenciais sdo consideradas essenciais
por somente 34% dos respondentes, porém a maioria nao tem opinido formada sobre
a necessidade das visitas, fato que pode denotar uma mudanca de paradigma, visto

que antigamente, a quantidade de visitas estava atrelada ao sucesso de vendas.
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A Tabela 6 apresenta informagdes sobre os contatos presenciais.

Tabela 6 - Contatos presenciais

Porcentagem
Frequéncia Porcentagem cumulativa
Valido Discordo Totalmente 4 5,4 5,4
Discordo 16 21,6 27,0
N&o Discordo Nem concordo 28 37,8 64,9
Concordo 16 21,6 86,5
Concordo Totalmente 10 13,5 100,0

Total 74 100,0
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Este comportamento pode estar ligado a facilidade de comunicacao trazida pela
internet e a ferramentas digitais que tornam os clientes mais informados sobre
produtos e servicos, deixando de necessitar de visitais presenciais. Este apontamento
estd em linha com o resultado da pesquisa da Mckinsey, que apontou que apés a
Covid-19, os compradores preferem o autosservico digital e envolvimento humano
remoto a interagdes pessoais. Assim, é importante a empresa adotar uma estratégia
digital onde um modelo hibrido de atendimento seja disponibilizado, com o intuito de
atender a esta demandas dos clientes.

Acrescenta-se ainda que, a visita de um representante nao € mais relevante
para um cliente formalizar um pedido, visto que, somente 26% dos respondentes
afirmam ser necessaria esta agdo. Este apontamento estd em linha com Angevine,
Plotkin e Stanley (2017), que mostraram em sua pesquisa que somente 15% dos
clientes querem contato para vendas repetidas. Os resultados apresentados na
Tabela 7 mostram ainda que os clientes indicam relevancia de uma visita presencial
quando for para apresentar novas tendéncias e demandas do mercado, um novo

produto ou ainda para realizar treinamento da equipe de vendas.

Tabela 7 - Relevancia da visita

Para fazer um pedido 16%
Apresentar novo produto 26%
Treinar minha equipe de vendas 22%
Apresentar novas demandas e tendencias do mercado 36%

100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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Este resultado corrobora os autores acima citados, que mostraram que os
compradores validam o contato presencial quando novos produtos ou servicos Sao
apresentados ou compras com condicdes diferentes sao necessarias. Vale apontar
que, quanto maior o envolvimento do interlocutor na formagdo de novas parcerias

comerciais, menor é a necessidade de visitas presenciais, conforme a Tabela 8.

Tabela 8 - Envolvimento novas parcerias comerciais X visitas presenciais

Discordo Nao Discordo Concordo
Totalmente Discordo Nem concordo Concordo Totalmente

2. Envolvimento novas N&o estou

0 0 4 4 2 10
parcerias comerciais.  envolvido
Estou pouco
1 4 7 7 4 23
envolvido
Estou
3 12 17 5 4 41
envolvido
Total 4 16 28 16 10 74

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Os dados apontam ainda que os clientes tém davida quanto a necessidade da
interagc&o pessoal, porém é clara a tendéncia de ndo ser a visita um fator determinante
para manutencao dos negdcios. Assim, ela ndo é considerada um elemento central
para que um cliente feche um pedido, pois novas oportunidades de formas de
atendimento devem ser exploradas, conforme Tabela 9.

Tabela 9 - Interagdo pessoal determinante para compra

Frequéncia Porcentagem Porcentagem cumulativa
Valido Discordo Totalmente 7 9,5 9,5
Discordo 22 29,7 39,2
Nem discordo Nem concordo 26 35,1 74,3
Concordo 14 18,9 93,2
Concordo Totalmente 5 6,8 100,0
Total 74 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor

Angevine, Plotkin e Stanley (2017), apontaram que uma grande parte dos
compradores gostariam de comprar de um e-commerce, se esta opcao estiver

disponivel e for eficiente. Cabe salientar que a interacdo pessoal se torna mais
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importante quando um cliente compra de empresas concorrentes e ndo mantém
fidelidade a uma Unica marca.

O representante comercial é considerado um elo importante no relacionamento
entre empresa e cliente, quando este participa ativamente na construcado de valor

nesta operacgéo. Os resultados sao apresentados na Tabela 10.

Tabela 10 - Representante como elo de relacionamento

Porcentagem
Frequéncia Porcentagem cumulativa
Vélido Discordo totalmente 1 1,4 1,4
Discordo 2 2,7 41
Nem discordo nem concordo 6 8,1 12,2
Concordo 30 40,5 52,7
Concordo totalmente 35 47,3 100,0

Total 74 100,0
Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

O cliente espera um trabalho em conjunto para construcao de novas solucoes
que traga beneficios mituos. E importante que as empresas estabelecam processos
de vendas que ampliem a atuacédo do vendedor ou representante comercial, pois 0s
clientes os percebem como extensdo da companhia para que oferecam novas
oportunidades de relacionamento e construcao de valor, com vistas a integrar cada
vez mais empresa e cliente (AVILA, INKS, 2017; CLARO, RAMOS, 2018; CORN et
al., 2015).

Os clientes apontam estarem satisfeitos com o modelo atual de vendas através
de representantes comerciais, porém sinalizam a necessidade de evoluir no modelo,
visto as condi¢des que a internet oferece para o desenvolvimento de novos formatos

de atendimento.

Tabela 11 - Modelo de vendas atual x interlocutor

2. Envolvimento novas parcerias 3. Envolvimento de novas
comerciais. estratégias comerciais.
Nao Estou Nao Estou
estou pouco Estou estou pouco Estou
envolvido | envolvido envolvido envolvido | envolvido | envolvido

\‘/sﬁafgoaﬁﬁg de | Discordo totalmente 0 2 1 0 2 1
precisa ser Discordo 2 7 4 2 8 3
gﬁgfsiga;mgmet Nem discordo nem concordo 3 7 15 3 9 13
possibilita novas | Concordo 3 7 15 2 7 16
oportunidades de | Goncordo totalmente
relacionamento. 2 0 6 1 2 5
Total 10 23 41 8 28 38

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).



74

Esta percepcéo € apurada quando o interlocutor no cliente possui um maior
envolvimento em desenvolvimento de novas parcerias € de novas estratégias
comerciais. A Tabela 12 apresenta informacdes sobre o0 modelo de vendas.

No modelo atual de vendas, o representante, independente do envolvimento do
interlocutor em formacao de novas parcerias comerciais ou estratégias de vendas,
tem papel relevante para manutengao dos negécios. Deste modo, os clientes ndo tém
certeza de que o atendimento realizado por um especialista da empresa seria mais
eficiente. Deste modo, 37,8% nao concordam nem discordam, porém ha uma
inclinacdo nas respostas a acreditar que sim, pois 21,6% concordam com esta
afirmativa, enquanto 12,2% concordam plenamente. Conclui-se que quanto maior o
envolvimento do interlocutor na formagcdo de novas parcerias comerciais e
desenvolvimento de novas estratégias comerciais, mais faz sentido ter um
atendimento feito por um especialista da empresa. A Tabela 12 apresenta informagdes

sobre o modele de vendas atual.

Tabela 12 - Modelo de vendas atual x interlocutor

3. Envolvimento
2. Envolvimento novas Desenvolvimento de novas
parcerias comerciais. estratégias comerciais.
Nao Estou Nao Estou
estou pouco Estou estou pouco Estou
envolvido | envolvido | envolvido | envolvido | envolvido | envolvido
14.0 atendimento Discordo 1 3 5 0 4 5
personalizado prestado | totalmente
por um especialista da Discordo 0 7 8 0 8 7
empresa seria mais -
eficiente que o Nem discordo 4 10 14 3 11 14
atendimento prestado Concordo
pelo representante. 3 3 10 3 4 9
Concordo > 0 7 > 1 6
totalmente
Total 10 23 41 8 28 38

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

E importante evidenciar também que, os dados mostram que quanto menos
visitas recebem, mais os clientes tendem a buscar atendimento especializado da
empresa. Estes dados corroboram os autores Arli, Bauerb e Palmatier (2017), que
afirmam que as empresas devem agregar a sua equipe externa de vendas, atendentes
internos que possam atender aos clientes quando a necessidade surgir. Acdes como
estas tem o poder de estreitar o relacionamento e aproximar ainda mais a empresa

do cliente.
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A maioria dos clientes percebe a empresa disposta a compatrtilhar informacoes

e conhecimentos, com o0 objetivo de construir novas estratégias de vendas,50%,

porém ha uma quantidade relevante de clientes, ou seja, 31%, conforme Tabela 13,

que nao percebem esta caracteristica.

Tabela 13 - Percepcao de abertura da empresa para o cliente

Frequéncia Porcentagem
Nunca 4 5,4
Raramente 10 13,5
As vezes 23 31,1
Muitas vezes 17 23,0
Sempre 20 27,0
Total 74 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Esta condig¢éo € acentuada quando os clientes ndo tém uma grande frequéncia

de visita. Outrossim, a disposicao para troca de informacdes é percebida com maior

frequéncia quando o interlocutor tem maior envolvimento com o desenvolvimento de

novas estratégias de vendas e formagdo de novas parcerias comerciais, conforme

Tabela 14.

Tabela 14 - Disposicao para troca de informacao x cargo

2. Envolvimento novas parcerias 3. Envolvimento Desenvolvimento
comerciais. de novas estratégias comerciais.
Estou Estou
Nao estou pouco Estou Nao estou pouco Estou
envolvido | envolvido | envolvido envolvido | envolvido | envolvido
15.Vocé percebe | Nunca 0 1 3 0 2 2
a Galvanotek
aberta e Raramente 1 3 6 1 4 5
disposta a As vezes 4 10 9 > 12 9
compartilhar Muitas
informagoes e vezes 4 4 9 3 5 9
conhecimentos a S
fim de construir empre
novas
estratégias para 1 5 14 2 5 13
aumentar as
vendas?
Total 10 23 41 8 28 38

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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E importante a empresa criar ferramentas com o intuito de explicitar, comunicar
esta condigcdo, além de treinar a for¢ca de vendas para ajuda-los a construir novas
estratégias que os oportunize aumentar as vendas.

A pesquisa apontou que a maioria dos clientes considera que mantém um
relacionamento préximo com a empresa. Dentre os respondentes, 68,9% concordam
ou concordam plenamente com esta afirmacéo. Este resultado indica uma condicéo
favoravel no ambiente de negdcios para que a empresa desenvolva relacionamentos
duraveis, onde os resultados tendem a ser melhores. Os resultados apontam ainda,
gue ha um consenso entre os clientes assinalando para a importancia da construcéao
de relacionamentos de longo prazo e a troca de informacéao para aumentar as vendas.
No total, 98,6% concordam com esta afirmativa. Assim, o bom relacionamento entre
comprador e vendedor permite que juntos planejem e construam negdécios com maior
eficiéncia e de longo prazo, como foi identificado na construcéo teérica (PADURARU
et. al. 2016, KALWANI; NARAYANDAS, 1995).

Foi possivel identificar na pesquisa que, expostos a um cenario de forte
concorréncia, os clientes percebem que a troca de recursos, informacdes e
conhecimentos entre comprador e vendedor, podem preencher lacunas de
competéncias, visando aumentar a competitividade de ambos no mercado. Quanto
maior o envolvimento do interlocutor em formacao de novas parcerias e estratégias
comerciais, mais tendem a corroborar com a assertiva acima (Tabela 15). Esta
condicao é fundamental para que as empresas possam construir e inovar no modelo
de vendas, pois a pré-disposicao para a troca, compartilhamento e colaboracéao, é o
principio do open innovation para a constru¢ao conjunta de valor que visa atender aos
objetivos de ambas as empresas (AZIZ, MUSTAPHA, JAMILA, 2020).

Tabela 15 - Modelo de vendas atual x interlocutor

Disposigéo para troca de Envolvimento novas parcerias Envolvimento Desenvolvimento
informacdes comerciais. de novas estratégias comerciais.
Nao Estou Estou
estou pouco Estou N&o estou | pouco Estou
Frequéncia | Porcentagem | envolvido | envolvido | envolvido | envolvido | envolvido | envolvido
Discordo 1 1,4 0 1 0 0 1 0
Concordo 43 58,1 5 17 21 5 18 20
Concordo
totalmente 30 40,5 5 5 20 3 9 18
Total 74 100,0 10 23 41 8 28 38

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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Acrescenta-se ainda que, além de acreditarem na troca e colaboracdo, os
clientes apontam para a disposicdo em abrir seus conhecimentos e estratégias na
direcao do objetivo de criar modelos de vendas que permitam maximizar valor a partir
do aumento de vendas. Do total de respondentes, 94,5% apontaram estar dispostos
a dividir estas informagdes com a empresa.

A pesquisa indicou que, o comprometimento é um fator importante para os
clientes ampliarem suas parcerias e, consequentemente, aumentar suas compras.
Este apontamento estd alinhado com Arli et al. (2018); Day (2020); Hogevold,
Svensson e Neira (2019), que afirmam que o comprometimento € a base para a¢des
conjuntas e interesse da empresa em investir tempo e recursos. E considerado
também um elemento importante para inovacao e construcao de plataformas para o
desenvolvimento de negdcios, reducao de incertezas do cliente, ambiente agradavel
de negdcios e integracdo com clientes.

Os resultados mostram ainda que o atendimento, treinamentos, lancamentos
de novos produtos sdo percebidos por 79,8% dos clientes como atributos de valor.
Entdo, é importante que a empresa maximize os resultados a partir destas ofertas,
agregando novos servicos, pois os clientes (94,6%) julgam que estes sao essenciais
para a manutencao do relacionamento. Importante ressaltar a disposicao dos clientes
(70,3%) em cocria-los, para atender as necessidades de ambos. A importancia desta
descoberta esta ligada a necessidade de inovagao em servigos que cresce na medida
que o ambiente de negbcios muda, e as empresas precisam ajudar o cliente ao invés
de somente vender (PRAHALAD, RAMASWAMY, 2000).

Tabela 16 - Satisfacdo do cliente quando:
Vocé fica satisfeito com uma empresa fornecedora

Consegue aumentar suas vendas 24%
Aumenta sua rentabilidade 21%
Quando consegue inovar no processo de compras e vendas 20%
Quando a colaboragéo entre cliente e empresa avanga 18%
E reconhecido pelo trabalho que desenvolve junto com a empresa fornecedora 17%
TOTAL 100%

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Os clientes, 45% dos respondentes, apontam que ficam satisfeitos com uma
empresa quando esta lhe ajuda a aumentar suas vendas e rentabilidade em primeiro
lugar. Os resultados sugerem ainda que se satisfazem quando conseguem inovar no
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processo de compras e vendas, o que demostra a necessidade de se criar novos
modelos visando atender a esta demanda. Salientam também a satisfacdo quando a
colaboragao entre empresa e cliente avanca, bem como é reconhecido pelo trabalho
que desenvolve.

Quanto ao atendimento online utilizando meios e ferramentas digitais como sala
de reunides virtuais, chamadas de video, WhatsApp, os clientes afirmam que atendem
as suas necessidades. Esta descoberta corrobora com Hoar (2015), que aponta que
os clientes preferem utilizar os meios digitais a depender da visita de representantes,
conforme Tabela 17. Quanto maior o envolvimento do interlocutor, a construgédo e
desenvolvimento de novas estratégias de vendas mais estara em linha como este tipo

de atendimento.

Tabela 17 - Atendimento por meios digitais

Porcentagem
Frequéncia Porcentagem cumulativa
Valido Discordo totalmente 2 2,7 2,7
Discordo 12 16,2 18,9
Nem discordo nem concordo 23 31,1 50,0
Concordo 28 37,8 87,8
Concordo totalmente 9 12,2 100,0

Total 74 100,0
Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Apesar de uma grande parte dos clientes, 47,3% acreditarem que uma
plataforma digital para envio de pedidos, para comunicagao, atendimento, treinamento
e gestdao de compra e venda melhoraria a comunicacao entre a empresa e cliente,
ainda ha uma parcela relevante, 52,7%, que nao tem certeza de que esta seria uma
solucdo. Da mesma maneira, os resultados apontaram que os clientes, ou seja,
35,1%, ndo tém certeza de que os meios digitais facilitam ou oferegcam agilidade no
processo de compras. Assim, é importante que as empresas, ao desenvolver este tipo
de ferramenta, levem em consideragao a experiéncia no nivel consumidor, oferecendo
recursos que simplifiquem as transacodes, criem modelos centrados no ser humano e
com o uso eficaz de inteligéncia artificial, analises, algoritmos e outras ferramentas
para discernir as necessidades do cliente e prever o comportamento de compra.

Os resultados da Tabela 18 apontam ainda que, mesmo que tenham uma

plataforma digital, € importante que as empresas oferegam um canal de atendimento
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pessoal. Reconhecem ainda que ofertas personalizadas e sugestao de pedidos a
partir de analise de mercado utilizando algoritmos e inteligéncia artificial, oferecem

eficiéncia ao processo de compras e, consequentemente, de vendas.

Tabela 18 - Vendas e plataforma

Resultados Percentual de clientes

Necessidade de um canal de atendimento mesmo com uma plataforma 90,60%
Ofertas personalizadas e uso de IA facilitariam o process 54,00%
Fazem compras pelo e-commerce das empresas 20,30%
Digitalizagdo dos processos estimulados pelas empresas 67,60%

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Os resultados mostram ainda que a digitalizagao do processo de compras deve
ser estimulada pela empresa, pois a velocidade com que as informacdes se propagam
tornam urgente facilitar o processo de compras, vendas e pagamentos. Apesar de 0s
dados apontarem para necessidade de digitalizacao do processo de compra e venda,

poucos clientes tém o costume de realizar suas compras de forma online.

4.2 IDENTIFICAGAO DA CLASSE DO PROBLEMA.

Na aplicacdo da DSR, é importante, mesmo que muitos pesquisadores nao o
facam, identificar qual a classe de problemas que a pesquisa pode ser enquadrada,
uma vez que este processo orientara a trajetéria de desenvolvimento do
conhecimento. Classificar um problema permitird que o artefato e suas solu¢des nao
sejam uma resposta Unica ao problema proposto, mas que o0 conhecimento gerado
podera ser generalizado e acessado por outros pesquisadores ou empresas que
apresentem problemas similares (DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015).

O problema trazido por esta dissertagdo pode ser enquadrado em duas
classificacdes distintas propostas por Veit (2013). A primeira nomeada de K2, ligada
ao modo 1 de producdo de conhecimento onde, para a solu¢cdo de problemas
prevalecem o conhecimento académico, que abrange classes de problemas que
envolvam desenho e redesenho de processos, que vai ao encontro ao objetivo desta
pesquisa, como apontado na secao 1.3.2. Pode ser enquadrado também na classe
K3, ligada ao modo 2 de producao de conhecimento, que é transdisciplinar voltado a
resolucao de problema que ocorrem no contexto de aplicacéo, pois trata de questdes

que envolvem relagbes com clientes e utilizagdo de tecnologia para fins de
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relacionamento, servicos e atendimento ao cliente, além do enquadramento de e-
commerce nesta categoria. O pesquisador aponta ainda, que ambos os modos de
producdo de conhecimento ndo sdo excludentes entre si, mas sim complementares.
A fim de complementar, o autor apresenta a inovagcado como uma classe de problema
denominada de K24, que introduz os problemas voltados a inovagao, nesta pesquisa
voltada a inovacdo em vendas. Esta identificacdo orientara a construcao do método,

que oferecera uma solucao ao problema identificado.

4.3 REQUISITOS PARA CONSTRUGAO ARTEFATO

Os resultados da pesquisa quantitativa da fase 1 apresentaram insights
importantes para a construcdo do método que esta dissertacao se propde.

O Quadro 7 apresenta os requisitos que sustentardo o seu desenvolvimento.
Eles foram construidos a partir do entendimento do problema pelo pesquisador,
confrontando os resultados da pesquisa com o referencial teérico apresentado nos
capitulos anteriores.

Estes requisitos apresentam as oportunidades de inovagao e cocriacao de valor
em vendas, e foram classificados, conforme Payne (2007), nas dimensbes de
Tecnologia, Mudanca na Légica das empresas e preferéncia dos clientes. Eles serao
contemplados na construcdo do método visando cobrir todas as oportunidades de
inovagao e cocriagao de valor em vendas.

Chesbrough (2003) sustenta que a inovacao aberta permite que o fluxo e
combinagcdo de conhecimento entre os stakeholders aceleram a capacidade de
inovagao através da colaboragao.

Pelos resultados aferidos na pesquisa, a abertura do relacionamento entre
empresa e cliente, tem o poder de criar novas estratégias de vendas e marketing que
impulsionardo o resultado de ambas as empresas, aproveitando o conhecimento,
informacédo e recursos que cada empresa possui. A diversidade que a abertura
estratégica traz, de pessoas, informacdes, conhecimento e perspectivas, oferece as
organizacbes maiores possibilidades de maximizar valor e competitividade no
ambiente de negécios (SEIDL & WERLE, 2018).
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Quadro 7 - Requisitos para construcdo do método

DIMENSAO

HOJE

PARA

MOTIVOS

Preferéncia

Relacionamentos

Relacionamentos

Aumentar a transparéncias entre as
partes interessadas, empresa,

1 dc_>s fechados abertos clientes além de partes interessadas
clientes i
internas e externas.
Esta condigéo é fundamental para
gue as empresas possam construir e
Mudanca inovar no quelo de vendas pois a
. pré-disposi¢éo para a troca,
na légica . . . . 5 2
2 das Individualismo Coletivismo compartilhamento e colaboragéo € o
empresas pr|n0|p|o~do open innovation para a
construgéo conjunta de valor que
visam atender os objetivos de ambas
as empresas
Criar e especializar equipe de vendas
Mudanca internas que possas transitar pela
na légica Representante Equipe interna venda off e online, facilitar a
3 das passivo de vendas comunicacao eficiente e garantir
empresas respostas oportunas as demandas
dos clientes.
Gestio de Adocao d(? plataforr_na digital ou néo
Mudanca = para gestao de pedidos e vendas.
o vendas e Gestao de 7
4 na légica = ~ Em uma plataforma digital esta
d operagao operagao e . o2
as Cn . podera suportar decisées por
individual e venda conjunta : TR Y .
empresas . algoritmos, inteligéncia artificial e big
offline
data
Mud’ar!ga Ofertas cocriadas para atendimento
na logica ~ Ofertas . o
5 Ofertas padrao . das necessidades especificas do
das personalizadas mercado e cliente
empresas '
As estratégias devem ser cocriadas
Mudanca |Estratégias de Estratégia de conforme as necessidades do cliente
nalégica |marketing e marketing e e mercado onde esta inserido. Num
6 das publicidade publicidade pais como Brasil, cada regiao tem
empresas [padrdo personalizadas | suas particularidades que influenciam
nos resultados.
Mudanca _Comblna~r recursos, conhemmentos e
P informacdes entre os atores a fim de
na légica Recursos Troca de o
7 L aumentar a competitividade da
das individuais recursos operacao e preencher lacunas de
empresas peragao € p
competéncias.
8 (I:referenma Visitas de Visitas Visitas para apontar_nento de novas
0s relacionamento | estratégicas demandas, tendencias e produtos
clientes 9 além de treinamentos.
Preferéncia | . . . o A criacao d~e valor dgye levar em
dos erggao de valor | Cocriacao de consideracao os ObjetIVOS.dé?
9 clientes individual valor empresa bem como os objetivos do
cliente.
10 Tecnologia Visitas . Visitas remotas Adogap de um modelo hibrido de
presenciais atendimento.
Processo Processo Adotar ferramentas de troca de
11 Tecnologia ; Y informacdes entre empresa e
unilateral bidirecional

clientes.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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O relacionamento entre empresa e cliente no contexto de vendas, acontece de
maneira defensiva, guiada contra as forcas da concorréncia e poder na cadeia de
valor, onde a principal meta é construir barreias a concorréncia. Aos poucos, as
empresas estdo experimentando novos modelos de neg6cios, aproveitando a
criatividade coletiva com aparente sucesso (CHESBROUGH; APPLEYARD, 2007). Os
relacionamentos devem migrar do individualismo para o coletivismo, pois trata-se de
uma condicdo fundamental para que empresa possam construir e inovar no modelo
de vendas. A pré-disposicao para a troca, compartilhamento e colaboracdo sao
premissas basicas para cocriacdo de valor com vistas a atender aos objetivos de
ambas as empresas.

As empresas sempre atribuiram aos vendedores a necessidade de visitas
constantes e permanentes aos clientes, com intuito de construir relacionamentos e
marcar territério, mantendo vendas constantes para mitigar as chances de
concorrentes venderem a eles. Muitas vezes essas visitas ndo sao programadas e
planejadas, entdo o0 aproveitamento destes contatos ndo € maximizado em
estreitamento do relacionamento e aumento de vendas. Os dados revelaram que as
empresas devem adotar modelos hibridos de visitas entre presenciais e remotas,
aproveitando as ferramentas que a tecnologia oferece. As visitas presenciais nao
necessitam ser constantes, mas sim, estratégicas e que oferecam aos clientes
oportunidades de maximizar valor as necessidades que apresentam. Estas, devem
oferecer insights sobre novas demandas de mercado, tendéncias que possam ser
aproveitadas para aumento de vendas, e principalmente treinamentos para equipe
envolvida, pois conhecimento é uma ferramenta poderosa que impacta diretamente
no desempenho das equipes e resultados para a organizagao.

A equipe de vendas na organizagao estudada e em muitas outras, € formada
por representantes comerciais devido a facilidade que este modelo oferece as
empresas em fase inicial. Porém, devido as fragilidades discutidas na secéo 2 deste
trabalho, é preciso que as empresas formem equipes internas de vendas,
especialistas que possam transitar entre o mundo off e online, com vistas de facilitar
a comunicacao com clientes e garantir a maximizacdo de negdcios, mitigando as
fragilidades apontadas anteriormente. Os clientes devem ter canais de atendimentos
abertos sempre que necessitarem, independente de um vendedor.

Os processos de vendas geralmente sdo unilaterais, onde a empresa oferece
seus produtos e servigcos, desenvolve novos produtos e ofertas a partir de seus



83

recursos e percepgdes. O conhecimento do cliente é a fonte de novas oportunidades
de negocios, seja em novos produtos ou tendéncias, bem como movimentos da
concorréncia. Sendo assim, o processo de construcdo de novas ofertas deve ser
bidirecional e a empresa deve estimular a troca de informacdes com clientes, com o
objetivo de apropriar-se de conhecimentos que serdo uteis para a organizacao
desenvolver suas ofertas, produtos, servicos e estratégias.

A gestao de vendas entre empresa e cliente € feita de maneira individual, cada
qual considerando indicadores préprios com avaliacao sobre o desempenho segundo
seu proprio planejamento. A dindmica do mercado exige que as empresas sejam ageis
em identificar mudancas, sejam positivas para que possam ser maximizadas ou
negativas para que possam rapidamente serem corrigidas. Neste contexto, é
fundamental que adotem uma plataforma online com informacdes atualizadas para
que a gestdo possa ser desenvolvida 24 horas por dia e 7 dias da semana, e que
ofereca ferramentas suportadas por algoritmos, inteligéncia artificial e big data que
possam orientar as decisoes estratégicas visando alcancar os objetivos que foram
definidos.

As ofertas das empresas, baseadas na protecao e construcao de barreiras a
concorréncia, sempre foram pensadas de forma macro para atingir o maximo de
clientes possiveis. No cenario atual, a personalizagdo de ofertas deve ser perseguida
pela organizacao visando atender as necessidades especificas de cada cliente, pois
cada um deles esta inserido em contexto e mercados diferentes que contém suas
proprias peculiaridades. Assim, os resultados de ambos poderdo ser maximizados.

As estratégias de marketing e publicidade devem ser pensadas de forma micro,
assim como as ofertas, pois as peculiaridades de cada mercado exigem
personalizacdo de como comunicar os produtos, ofertas e beneficios. Esta
necessidade pode ser facilitada pela troca constante de informagdes entre os atores
e com a adog¢ao da plataforma que poderéo oferecer informacdes importantes sobre
como estas estratégias podem ser construidas.

As empresas em geral buscam criar valor que maximizem seus resultados,
relegando aos seus clientes a construgéo de valor individualmente. Como mencionado
na secao 2 desta dissertacao, este modelo, em funcao da dindmica do mercado e do
acesso a informacdo, pode deteriorar e acelerar o final de empresa. Assim, é
importante que a empresa coloque a cocriacao de valor como parte central da
estratégia para que os clientes se sintam parte do negécio e possam crescer junto
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com a empresa. Esta mudanca é uma tarefa complexa, pois passa pela mudanca
cultural da empresa e seus colaboradores que sdo partes fundamentais para a
mudanca da légica.

Para o sucesso do método proposto por essa dissertagao, a mudanca cultural
€ essencial, pois ele sugere inclusive a troca de recursos, que muitas vezes sao
tratados como essenciais e secretos para vantagem competitiva. A troca de recursos
tem o objetivo preencher lacunas de conhecimento e capacidade visando aumentar a
competitividade de ambas as organizagdes.

4.4 PROJETO DE ARTEFATO — VERSAO 1

Este subcapitulo tem o objetivo de iniciar o desenvolvimento da versdo 1 do
método a partir das informacdes obtidas na revisao da literatura, analise e coletas de
dados e entendimento profundo do problema.

Os artefatos sdo uma representacao simbolica dos conceitos do design e o
processo para sua construcdo é constituido por varias camadas relacionadas as
caracteristicas e propriedades dos projetos que estdo sendo desenvolvidos (GILL;
HEVNER, 2011). Segundo Dresh, Lacerda e Antunes (2015), a construcao do artefato
tem por objetivo guiar os usurarios na implementacdo do método no contexto real. E
importante salientar que para a construcdo da versao zero do artefato, o pesquisador
apoiou-se nos resultados encontrados na pesquisa, bem como na prépria experiéncia
profissional e entendimento do problema para definir a sequéncia de cada etapa.

4.4.1 Utilidade do artefato

A utilidade do artefato visa demonstrar os seus beneficios e caracteristicas aos
usuarios e como este podera auxilid-los na solugcdo de problemas (DRESCH,;
LACERDA; ANTUNES, 2015). Nesta pesquisa, o artefato tem o objetivo de orientar
0S usuarios para que construam um método de vendas baseados na integragao entre
empresa e clientes, que permite a cocriacao de valor através de novas estratégias de
vendas, marketing, publicidade e servicos. O método apresentara uma sequéncia de
etapas que a empresa e cliente deverao seguir para construir uma relacdo baseadas
na troca de conhecimentos, informacdes e recursos, com o intuito de completar as

competéncias faltantes em ambos. A aplicagdo do método permitird a empresa
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conhecer seus clientes profundamente, e a partir disso, construir estratégias

personalizadas de acordo com as necessidades especificas de cada um.

4.4.2 Representacao do artefato

A representacao do artefato a ser desenvolvido pode ser gréfica, por algoritmo
ou em diferentes maneiras, para que possa expressar com 0S Usuarios seus principais
conceitos (DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015). O DSR oferece muita liberdade
ao pesquisador para que ele possa criar artefatos que orientem os usuarios para sua

aplicagéo.
4.4.3 Representacao grafica do artefato

A Figura 5 representa o método através do processo de ideacdo do
pesquisador, baseado no referencial tedrico produzido e nos resultados apresentados
no entendimento do problema, que foram traduzidos em requisitos para construcao

do método que foram contemplados na secéo 4.3.

Figura 5 — Apresentacao Gréafica do método

stituigGo de um modelo hibrido
de atendimento de vendas

je plataformas para
vendas para
de informagoes,
conhecimento

Captura de valor por
empresa e cliente

Gestdo de resultados a

Cocriagdo de valor e
estratégias de vendas

Desenvolvimento de
experiéncia

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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O método apresenta uma sequéncia de nove etapas para que possa ser

implementado, e cada etapa deve ser finalizada antes de seguir para a proxima. O

Quadro 8 apresenta a etapa e a acao necessaria em cada uma delas.

Quadro 8 - Etapa do método e acdo necessaria

ETAPA

ACAO

Constituicdo de um modelo hibrido de
atendimento de vendas.

Estruturar modelos de vendas e atendimento
hibridos a fim de facilitar a cocriagéo de valor em
ambientes modernos pois tais estruturas afetam
diretamente o processo de criagdo de valor e
medeiam a relacdo da forga de vendas e clientes.

Implementacgéo de plataforma para gestao
de vendas para comunicagao, troca de
informacgdes, gestdo do conhecimento.

Constituir uma plataforma, para que que empresa e
cliente possam usar como um elo para colaboracao
onde as informagdes serdo compartilhadas.

Integracao com cliente e conscientizagéo.

Integracdo entre empresa e cliente a fim de
preparar culturalmente para o processo de troca e
cocriacao.

Etapa de troca e complemento.

As empresas combinam capacidades
organizacionais para alcancgar objetivos que
sozinhas ndo teriam condi¢des de conseguir.

Construcdo da oferta da empresa para o
cliente.

Construir a oferta adequada e personalizada
conforme as necessidades e desejos dos clientes.

Cocriacao de valor e estratégias de vendas.

A cocriacao de valor perpassa pela identificacao e
complementariedade de recursos que ambas as
empresas possuem.

Desenvolvimento da experiéncia.

O desenvolvimento da experiéncia ou valor em uso
é a fase em que as estratégias e servigos cocriados
na fase anterior sao aplicados no mercado pelas
equipes a fim de atingir os objetivos que foram
previamente estipulados.

Gestao de resultados.

Esta etapa visa aferir os resultados que foram
propostos na etapa de cocriagcédo de valor e
estratégias de vendas.

Captura de valor por empresa e cliente.

A Ultima etapa da aplicagdo do método trata da
captura de valor, momento em que as empresas
envolvidas na integracao podem desfrutar dos
resultados que foram planejados anteriormente.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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4.4.3.1 Percepcdes dos clientes quanto a aplicacao do método

Na apresentacao da versao 0 do método, ficou claro durante as entrevistas,
que o0s representantes comerciais mantém um papel importante para o
desenvolvimento dos negécios e estes ndo podem ser ignorados.

Foi identificado que métodos similares ndo existem no contexto explicado e
tampouco as empresas estao trabalhando em construir novos meios de cocriagao que
colocam o cliente no centro da estratégia. Métodos como este sdo considerados
inovadores pelos clientes, visto que o desenvolvimento de estratégias conjuntas é
importante para o desenvolvimento de negdécios e um passo adiante para
enfrentamento do mercado com a concorréncia que se apresenta.

Este método € considerado diferente, inovador e os clientes nao estao
acostumados a este tipo de abordagem, mas consideram a cocriagdo como algo que
pode trazer beneficios matuos. Por questdes culturais das empresas, existem desafios
na implementagcdo, mas que podem ser trabalhados para diminuir os atritos da
mudanca e da busca por inovacéo.

Por fim, consideram que a aplicagcdo do método tende a melhorar a medida que
avanca, pois é possivel trabalhar para minimizar as fragilidades e erros cometidos e
fortalecer os acertos. A medicao dos resultados por meio de indicadores, permite uma
avaliagdo mais precisa. Em teoria, esse método é considerado inovador e eficiente,
mas precisa ser aplicado para comprovar sua eficacia. Cabe ressaltar que muitos
clientes se colocaram a disposi¢ao para aplicacao deste método.

4.5 AVALIACAO DOS REQUISITOS PARA CONSTRUCAO DO METODO

A avaliagao dos 11 requisitos construidos a partir da analise de dados da fase
1 da pesquisa, foi feita a através de entrevistas com os 15 maiores distribuidores da
regiao norte e nordeste, valendo-se do contexto definido para esta dissertacdo. Esta
etapa permitiu ao pesquisador entender os pormenores de cada requisito objetivando
robustecer o método em desenvolvimento

As entrevistas reforcam a disposicdo dos clientes e a necessidade de se
construir relacionamentos abertos, visto que a transparéncia € um dos pilares de um
relacionamento préspero. Este atributo é considerado um diferencial competitivo

importante para industria e cliente, pois esta unido permite que se construa vantagem
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competitiva, dificil de ser copiada pela concorréncia. E importante destacar que a
confianca é um elemento essencial para construcao de relacionamentos abertos e na
medida que aumenta mais forte se tornam. Os clientes entendem que a aproximagao
com a industria é benéfica para os negdécios, pois consideram que a expertise da
industria podera alavancar e auxiliar na gestao do seu negdcio.

E consenso entre os clientes que a industria precisar estar proxima, de modo a
agir rapidamente para atender as mudancas e novas demandas do mercado. Assim,
o coletivismo se faz necessario pois traz conhecimentos importantes para a relacao
que permitirdo avangar em novos produtos, servicos e estratégias de vendas. O
representante tem papel importante nesta relagdo coletivista, pois a troca de
informacdes entre os atores permitira que entendam as necessidades dos
consumidores de forma antecipada e assertiva. Além disso, o papel do representante
€ fundamental neste processo, pois ele deve balizar seu trabalho de forma a equilibrar
os interesses da empresa, do cliente e dos seus préprios.

A necessidade de uma equipe de vendas interna, especialistas para auxiliar os
clientes na tomada de decisdo, é considerada importante pelos clientes, mas nao
substitui o representante. Além da venda, o representante pode fornecer informagdes
que ajudam o cliente a tomar decistes baseadas no conhecimento do mercado em
que atua. E importante que a empresa mantenha os dois canais, cada qual com seu
papel, sem competir entre si. A equipe interna de vendas podera oferecer suporte
dedicado, pois é exclusivo da empresa, enquanto o representante precisa dividir seu
tempo e conhecimento com outras empresas, 0 que muitas vezes acaba nao
entregando tudo aquilo que um cliente espera dele.

A tecnologia é considerada fundamental para os negécios. Os clientes apontam
para a importancia da geracao de informacdes que possam subsidiar decisdes e criar
novas oportunidades de negécios. Pode ainda evitar problemas como perda de
vendas e clientes, além de antecipar tendéncias que criam novas oportunidades de
negécios. A partir do uso de dados, as compras se tornardo mais precisas, as
previsdes mais confiaveis. A plataforma para gestao de venda deve ser amigavel e de
facil operacao, capaz de gerar valor para ambas as empresas. Sistemas integrados
podem reduzir a demanda de trabalho e melhorar o gerenciamento de Sell In e Sell
out.

Os clientes consideram que uma oferta personalizada é um dos principais
diferenciais competitivos que uma empresa pode oferecer, pois permite atender as
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demandas exclusivas do cliente e do mercado ao qual ele esta inserido, gerando
melhores resultados financeiros para ambas as partes. Além disso, criacdo de
estratégias mais assertivas, de acordo com as necessidades do mercado. As politicas
comerciais engessadas tendem a fracassar pela dinamica do mercado, o0 que exige
esforcos conjuntos amparados por tecnologia para serem bem-sucedidas.

Em consonancia, entendem que a industria precisa alinhar-se ao time de
marketing do cliente para tracar acées que visem ensinar aos consumidores como
utilizar melhor seus produtos. Além disso, é preciso ser agil no atendimento as
demandas dos clientes e realizar mudangas rdpidas na comunicagéo orientada para
o mercado alvo. Com o mercado atual, ndo € possivel trabalhar de forma generalista,
pois cada cliente deve ser desenvolvido em cada segmento para gerar valor que possa
ser percebido.

A troca de recursos entre empresas é considerada importante para alavancar
negocios e oportunidades. Consideram que trocar recursos oferece mais agilidade aos
negécios. Desenvolver novas estratégias de vendas é apenas um dos beneficios da
troca de conhecimento entre empresas. A integracdo dos times comerciais é
fundamental para o sucesso do processo, assim como o envolvimento dos executivos
principais de cada empresa. O alinhamento cultural das empresas é importante para
que a implementacao da troca de recursos seja conduzida com menor atrito, pois trata-
se de uma quebra de paradigma no envolvimento entre empresa e cliente.

Os clientes ndo percebem o valor em visitas onde poucos negdcios sao
discutidos. Elas devem acontecer para alinhamento e construcao de novas ofertas,
treinamentos, geracdo de negocios e oportunidades, além de objetivas para que os
clientes possam ter um melhor entendimento do que esta sendo oferecido. As visitas
devem ser aproveitadas para que a fabrica ou representante ajude na gestdo do
negocio do cliente através de analise de vendas e desempenho.

A cocriacao de valor com a industria é considerada importante pois direciona
as acoOes para os objetivos que ambos tém. A cocriacao de valor diminui a pressao
por precos mais agressivos, mas nao elimina a necessidade de serem competitivos.
O cliente se sente valorizado quando a fabrica esta interessada na colaboracao e no
crescimento de sua empresa. Se ambos, como fabricante e distribuidor, néo
entenderem o que cada um quer, a relacdo acontece de forma individualista.

Muitos clientes consideram e recebem poucas visitas semanais pois costumam

resolver os problemas triviais através da tecnologia. Consideram que reunides e



90

treinamentos remotos permitem maior produtividade, pois permitem que todos os
participantes vejam e ougam a mesma coisa, sem distracées. Cabe ressaltar que as
visitas remotas nao substituem a presencial, mas podem ser Uteis para atendimentos
rapidos como treinamentos ou reunides curtas. Contudo, as visitas remotas nao
permitem uma avaliagdo sobre o cliente com relacao a saude da empresa (estoques,
movimentacdes de vendas), algo importante para tomada de decisdes estratégicas.
Por fim, consideram que a troca de informacdes é fundamental para ampliar as
vendas. Analise conjunta de resultados é importante para saber se ambos estdo
atingindo seus objetivos, como é proposto pelo método. A retroalimentacao de
informacdes diminui os problemas e incertezas causadas pela dindmica do mercado.

A troca de informacdes vai aperfeicoando a estratégia e acdes comerciais.
4.5.1 Representacao grafica do artefato —- SOLUCAO FINAL

A Figura 6 apresenta a solucao grafica final do método proposto por esta
dissertacdo. Para sua construcéo, levou-se em consideracao as informacdes obtidas
na segunda fase da pesquisa, através dos apontamentos da avaliacdo dos 11

requisitos fundamentais para construgao.

Figura 6 - Solucao final

REPRESENTANTE Constituigao de um modelo hibrido EQUIPE
COMERC'AL de atendimento de vendas |NTERNA

Construgao de pl as para
gestdo de vendas para
comunicagdo, troca de informacoes,
gestdo de cor to

or por - . ;
empresa e cliente Etapa de troca 8 complemento

Gestao de resultados a

Construgao de oferta da
empresa para o cliente

Cocriagao de valor @
estratégios de vendos

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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Nas préximas sec¢des, todas etapas apresentadas no método anterior sao
detalhadas para que possam ser executadas para implementacao do método.

4.5.2 Constituicao de um modelo hibrido de atendimento de vendas

Apesar dos resultados da pesquisa apontarem para a relevancia do
representante no processo de vendas, os dados mostraram a necessidade de
estruturacdo de equipe de vendas interna. Thaichon et al. (2018) sugerem que as
empresas devam estruturar modelos de vendas e atendimentos hibridos a fim de
facilitar a cocriagdo de valor em ambientes modernos, pois tais estruturas afetam
diretamente o processo de criacdo de valor e medeiam a relacédo da forca de vendas
e clientes. As equipes internas tendem a se tornar um componente importante para
construcao da relacao, pois a mudanca de canais do presencial para digital tornara os
clientes cada vez mais exigentes quanto ao atendimento.

Para a aplicacdo do método, é importante que as empresas constituam uma
equipe interna de vendas para dar suporte aos clientes no momento que estes
necessitarem e ndo dependerem da disponibilidade de um representante comercial,
visto que por vezes, estdo envolvidos em outras tarefas e ndo podem dar a atencéo
necessaria que os clientes demandam em momento especifico.

A equipe de vendas interna tem como objetivos principais aumentar a eficiéncia
das vendas, identificar novas oportunidades para empresa e clientes, aprimorar o
relacionamento e estimular a colaboracao entre empresa e clientes.

Por estarem envolvidos com o dia a dia da empresa, a equipe interna tem a
capacidade de dar mais eficiéncia ao atendimento ao cliente, orientando sobre 0 mix
ideal de produtos, novas tendéncias, gerir através de indicadores e corrigir acoes
taticas e estratégicas aos primeiros sinais de ineficiéncia.

Para a constituicdo da equipe de vendas internas, é importante que as
empresas formem equipes qualificadas para o desenvolvimento das atividades de
vendas, relacionamento, colaboracdo, troca de informacdes e conhecimentos. E
importante que as empresas oferecam qualificacao sobre técnicas de vendas, gestao
de clientes, relacionamento e todas as atividades que forem desenvolvidas. E
primordial que os processos de atendimento e vendas estejam escritos e alinhados

aos objetivos.
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Como apontado anteriormente, nenhum cliente € igual ao outro, entdo é
importante que o inside sales conheca profundamente cada um dos clientes e
construa abordagens que atendem as reais necessidades de cada um que permitira
que atingem seus objetivos. Esta equipe devera criar materiais de apoio que possam
aprimorar os resultados dos clientes. Estes materiais poderao ser construidos a partir
de agéncias de marketing parceiras, departamento de marketing, engenharia,
producao e demais areas correlatas. Por fim, & necessario que esta equipe esteja apta
a apoiar os representantes comerciais externos as suas demandas na construcao dos
relacionamentos e aumento de vendas. Esta etapa atende aos requisitos 3,8 e 10 do
método apontado no entendimento do problema.

4.5.3 Implementacao de plataforma para gestao de vendas para comunicacao,
troca de informacoes, gestao do conhecimento

A etapa seguinte para aplicagdo do método consiste na implementacéo de um
ambiente, aqui chamado de plataforma, para que empresa e cliente possam usar
como um elo para colaboragao onde as informacdes serdo compartilhadas e estarao
a disposicao de ambos para que orientem as acdes a serem desenvolvidas. Os dados
da pesquisa mostraram os clientes abertos a utilizagdo de ferramentas de tecnologia
como andlise de big data, inteligéncia artificial e machine learnig, pois sua aplicacao
pode tornar as operacdes mais eficientes em compra, venda, gestdo de demanda,
gestdo de estoques garantindo maximizacdo de ganhos e reducdo de custos aos
envolvidos.

Ela centralizara todas as informacdes necessarias para gestao conjunta de
vendas. Este ambiente disponibilizara informagbes sobre valores absolutos de
vendas, mix de produtos vendidos, comparativos de desempenhos e demais
indicadores necessarios para gestao de vendas.

Aproveitando as possibilidades que a evolucao da tecnologia esta oferecendo,
podera ser dotada de ferramentas de andlise de big data, que oferecerd maior
capacidade analitica e, portanto, informagdes mais precisas sobre o desempenho da
empresa em detalhes que a analise humana nao é capaz de oferecer. A plataforma
podera ainda conter ferramentas de machine learning e inteligéncia artificial, com o
objetivo de prever tendéncias baseadas nas operacoes passadas. Estas previsdes
podem tornar a operacao mais eficiente em termos de gestdo de demandas, mix de
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produtos que facilitam a operacédo de producao da empresa, bem como a gestdo de
estoques do cliente distribuidor. Podera inclusive, ser usada para aplicagédo de novos
pedidos a partir das sugestoes feitas pela Al através da integracdo com o ERP da
empresa. Esta acdo agilizara a operacao de novos pedidos, bem como permitira aos
vendedores externos e internos concentrar-se em tarefas estratégicas de maior
importancia.

Apesar do nome “plataforma” sugerir um ambiente digital com aplicacdo de
tecnologia de ponta, € importante salientar que para aplicacdo do método, é possivel
que as empresas adotem ferramentas simples de compartilhamento de informacdes
a partir de documentos compartilhados em ambientes como googledocs ou office365,
para registros importantes que possam ser acessados e geridos pelos atores
envolvidos. Esta etapa atende aos requisitos 4 e 11 do método apontado no
entendimento do problema.

4.5.4 Integracao com cliente e conscientizacao

A logica do modelo de inovagao aberta acontece dentro de um ambiente
preparado para a troca e colaboracdo, onde o intercambio de diferentes
conhecimentos, complementacdo de competéncias, recursos e a colaboracado dos
participantes, tendem a impulsionar a inovacao visando criar novas possibilidades de
vendas que minimizem os impactos e riscos dentro das equipes. Entao, o préximo
passo para aplicacdo do método inicia-se com a integracao com o cliente, pois o cerne
do método esta em criar novas estratégias de vendas, marketing, publicidade e
servicos a partir do intercambio de conhecimento, informacdes, competéncias e
recursos.

Nesta etapa, é fundamental que os executivos principais assumam 0s papéis
de mediadores da integracédo, desenvolvendo programas internos e conjuntos a fim
de educar as equipes sobre 0 que é inovagao e estratégias abertas, e como estes
modelos podem impactar de forma positiva os negdcios entre parceiros. Esta é uma
fase fundamental para o desenvolvimento e aplicacdo do método, visto que, as
empresas comumente, vem de estruturas fechadas onde as informacdes,
conhecimentos e recursos sdo componentes estratégicos usados para construir

vantagens competitivas individuais e barreiras aos concorrentes, e a integracao passa
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pela mudanca de mindset das equipes e afeta diretamente o modelo de negdcio das
empresas.

Nesta etapa, as equipes de gestdo de pessoas, treinamento e desenvolvimento
da empresa e cliente necessitardo envolver-se, pois, possuem papel relevante na
criagdo de programas para capacitacao dos times envolvidos, para que estes possam
engajar-se a este novo método de trabalho. Estes programas poderdo ser
desenvolvidos por equipes internas, mas caso existam desafios maiores a serem
superados, as empresas podem apoiar-se em consultorias especializadas com o
objetivo de integrar os times de forma homogénea.

E importante que ao final desta fase, as equipes tenham ciéncia do que é
inovacao aberta e como este conceito podera afetar os resultados das empresas. E
igualmente importante que saibam o que a empresa e cliente esperam desta
integracdo e quais os resultados que esperam atingir. Esta etapa atende aos
requisitos 1 e 2 determinados no entendimento do problema.

4.5.5 Etapa de troca e complemento

A etapa de troca e complemento € chamada assim pois neste momento as
empresas apresentam seus objetivos estratégicos, recursos, necessidades e
competéncias, bem como avaliagdo do mercado onde estas empresas trabalharao.
Agora as empresas combinam capacidades organizacionais para alcancar objetivos
que sozinhas nao teriam condicbes de conseguir. Nas relacdes entre empresas e
distribuidores, a pressao por atender as novas demandas do mercado leva ao desafio
de estabelecer a cooperacéo.

Nesta etapa, € importante que as empresas dividam quais sao os objetivos de
curto, médio e longo prazo para que juntos possam construir um objetivo Unico como
forma de atender aos individuais. E importante nesta etapa que as empresas possam
elencar quais sao atributos e recursos valiosos para com o mercado, além das
competéncias que ambas possuem para que possam complementar-se.

E mais, as empresas podem fazer uso de ferramentas da administracdo
tradicional para que possam realizar analise de cenarios e das caracteristicas de
mercado, bem como identificar como ele esta estruturado com relagdo aos
competidores, mix de produtos, preco, praca, no intuito de gerar informagcdes que
serao utilizadas na proxima etapa de construcdo da oferta.
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A gestdo do conhecimento € um fator primordial para o desenvolvimento de
todos os tipos de inovagdo. Soma-se a isso o objetivo do método que prevé a
utilizacdo de conhecimento interno e externo e a integragcdo com cliente para
cocriacao de valor, além do alicerce em open innovation que é baseado no fluxo de
conhecimento. Assim, se faz necessario que todo conhecimento gerado nesta etapa
seja gerido de forma a ndo se perder e que possa ser acessado a qualquer momento
para subsidiar e alterar as estratégias na medida que o mercado muda. Esta etapa
atende ao requisito 7 determinado a partir do entendimento do problema.

4.5.6 Construcao da oferta da empresa para o cliente

Com as informacbes geradas na etapa anterior, a empresa agora tem
condicbes de formatar uma oferta adequada e personalizada conforme as
necessidades e desejos dos clientes. O pacote de oferta e beneficios serao
formatados de acordo com a demanda e peculiaridades do mercado onde esta
inserido. A criagdo da oferta centrada no cliente e nas necessidades do mercado estao
de acordo com o proposto por Prahalad e Ramaswamy (2004).

Estas interacdes personalizadas criam experiéncias para o cliente e empresa e
sao fundamentais para desbloquear novas fontes de vantagens competitivas. O
produto destas interacdes cria barreiras perante acdes dos concorrentes, visto que o
pacote de ofertas e estratégias envolvidos na integracao sao dinamicas e mudam na
medida que o ambiente e as necessidades dos clientes mudam, portanto, torna-se
mais dificil de ser copiada. Esta etapa cumpre o requisito 5 do entendimento do
problema.

4.5.7 Cocriacao de valor e estratégias de vendas

A cocriacao de valor € um objetivo central desta dissertacao e foi desenvolvida
a partir da combinacao dos recursos, conhecimentos, capacidades e competéncias.
Formacdo de novas estratégias e definicio de metas e resultados a serem
alcancados.

A etapa de cocriacdo de valor inicia-se ap6s o desenvolvimento das etapas
anteriores, que oferecem informacdes relevantes sobre as caracteristicas do mercado

através da analise ambiental e da transformacdo do conhecimento tacito dos
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envolvidos em conhecimento explicito, que permitirdo a integracdo usa-los, a fim de
maximizar valor.

A cocriacao de valor perpassa pela identificacdo e complementariedade de
recursos que ambas as empresas possuem. Esta acdo implica na reducéo de riscos
na implementagdo de inovagbes em vendas, bem como na necessidade de
investimentos sejam eles em pessoas, treinamentos ou aquisicoes.

Nesta fase é previsto que as empresas integrem seus times e desenvolvam
programas de treinamento e desenvolvimento conjuntos para capacitar a forca de
vendas de acordo com as necessidades do mercado, onde a integracdo esta
estabelecida. O desenvolvimento das equipes permitira que extraiam maior valor de
cada operacdo de venda, seja com aumento financeiro, reducdo de descontos,
crescimento em mix de produtos ou market-share.

Acontece nesta fase também o desenvolvimento das estratégias de vendas,
marketing, publicidade, novos servigos que serdo postos em pratica no mercado. As
estratégias sao desenvolvidas a partir das informacdes coletadas na etapa de troca e
complemento com o objetivo de potencializar as forgas e oportunidades e mitigar as
fraquezas e ameacas. E importante que nesta fase se estabelecam indicadores e
metas para analises quantitativas do desempenho de vendas, bem como indicadores
qualitativos que permitam a integracéo avaliar os resultados.

O desenvolvimento desta etapa podera trazer novos conhecimentos tacitos
para a integracdo, que deverdao ser jogados para a etapa anterior de gestdo do
conhecimento, para que este possa se transformar em informacgéo util a empresa e

cliente. Esta etapa cumpre o requisito 6 € 9 do entendimento do problema.
4.5.8 Desenvolvimento da experiéncia

O desenvolvimento da experiéncia ou valor em uso é a fase em que as
estratégias e servigos cocriados na fase anterior sdo aplicados no mercado pelas
equipes a fim de atingir os objetivos que foram previamente estipulados. No contexto
do método, é neste momento que as equipes vao para o mercado desenvolver a venda
dos produtos.

O desenvolvimento da experiéncia € um processo relacional onde o valor é
criado durante o seu uso. Se os esforcos estiverem se convertendo em resultados
positivos, o valor esta sendo gerado, caso contrario o valor esta sendo perdido.
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O desenvolvimento da experiéncia ativa a cocriagdo, onde os pontos positivos
da experiéncia podem ser maximizados e os pontos negativos podem ser corrigidos.
Esta fase, por ser operacional, podera oferecer insights importantes para as fases
anteriores, oferecendo novas informacgdes relacionadas ao ambiente que ativardo a
etapa de troca e complemento, que, por sua vez, refletira na mudanca da oferta da

empresa para o cliente e desenvolvimento de novas estratégias.
4.5.9 Gestao de resultados

A etapa da gestao dos resultados visa aferir os resultados que foram propostos
na etapa de cocriagdo de valor e estratégias de vendas. Esta etapa, a partir dos
resultados, apresenta a eficacia das estratégias que foram cocriadas bem como da
oferta personalizada que foi ofertada. E importante salientar que esta etapa fornecera
novas informacdes para a analise ambiental que ativara as etapas seguintes. Ainda,
podera oferecer conhecimento tacito, adquirido pela equipe durante o processo de
desenvolvimento da experiéncia, que devera ser levado a etapa de gestao para que
este possa se tornar explicito, e que a integracdo possa fazer uso para o

desenvolvimento de novas ofertas e experiencias.
4.5.10 Captura de valor por empresa e cliente

A Ultima etapa da aplicacao do método trata da captura de valor, momento em
que as empresas envolvidas na integracao podem desfrutar dos resultados que foram
planejados anteriormente. As estratégias de inovacao aberta permitem que as
empresas sejam mais eficazes na criacdo e captura de valor devido a soma de
esforcos, conhecimentos, recursos em prol de objetivos assumidos por ambos. Neste
contexto, a criacao e captura de valor sdo elementos centrais das estratégias de
negécios, e na medida que os resultados evoluem, a integracéo tende a se tornar mais
forte ampliando as barreiras aos concorrentes e construindo vantagens competitivas

mais fortes.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta dissertacdo tem por objetivo responder a pergunta problema idealizada no
comeco do projeto: Como a integracao entre empresa e cliente gera inovacao, cocria
servicos e valor para aumento das vendas? Além da resposta para essa questao, o
pesquisador investigou os problemas e tendéncias observados na construgdo da
fundamentacéo tedrica e que pudessem de alguma forma impactar na solucéao final.

As principais conclusdes estao descritas nos proximos paragrafos.
5.1 AVALIACAO DO ARTEFATO E SOLUCAO DO PROBLEMA

Para manter uma vantagem competitiva sustentavel, é importante inovar em
areas nao tecnoldgicas (BAYONA, 2018; PALACIOS, 2017). Areas como o marketing
e vendas sdo essenciais para as empresas que desejam estar a frente de seus
concorrentes. Ao serem criativos e inovadores em areas nao tecnoldgicas, as
empresas podem gerar valor tangivel e intangivel para seus clientes, construindo
diferenciais competitivos que oferecem sustentacao de sua posicdo no mercado. O
método apresentado, apesar de prever o uso de tecnologia, trata da inovagdo em
vendas com o intuito de unir, e clientes baseados na teoria de open innovation para
juntos construirem alicerces que permitirdo crescer e abordar aos clientes de forma
criativa e assertiva.

A pandemia da Covid-19 obrigou as empresas a mudarem a rotina de vendas
e a forma como se relacionam com os clientes. O método desenvolvido permite que
as empresas construam um modelo hibrido de forma a atender o cliente e suas
necessidades individuais, sem perder a competitividade, explorando multiplos canais
de contato existentes. O método consente que a empresa divida com o representante
de vendas a responsabilidade do relacionamento e da venda, que diminui o risco de
perder informagdes e conhecimentos que este ator detém. Os riscos sdo diminuidos
em eventual saida deste profissional da empresa com relacdo a perda de clientes,
vendas, informacéo e conhecimento.

A internet e os meios digitais sdo propulsores da mudancga na area de vendas,
pois possibilita 0 uso de tecnologia para atendimentos virtuais e ferramentas como
algoritmos, inteligéncia artificial e analise de dados, para que as empresas possam
melhor performar em vendas e resultados. Assim, o método apresentado prevé a
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utilizacdo de tais ferramentas de maneira que possam gerar valor para os atores
através de informacdes atualizadas e precisas, € hdo como uma forma de simples
automacao ou rotinas de trabalho.

A adocao de estratégias abertas pelas empresas, promovem maior acesso de
informacdes relacionadas a clientes, mercados e estdo vinculadas ao melhor
desempenho financeiro, nao financeiro e inovador. O conhecimento externo é vital
para a organizagao, a fim de inovar e criar novas abordagens de vendas. O método
apresentado €& baseado em open innovation, que tem por premissa o0
compartilhamento de informacgdes, conhecimentos e objetivos para o desenvolvimento
dainovacéao. Através da aplicacédo do método, os concorrentes terdo maior dificuldade
em copiar as inovagdes implementadas pelo fato de os clientes estarem envolvidos
no processo. Quanto mais proximo do cliente, mais dificil sera para os concorrentes
entenderem a estratégia.

O método desenvolvido permite a empresa ganhar eficiéncia e reduzir custos
na operagao por trabalhar com informacdes atualizadas e com necessidades
explicitas, evitando investimentos de recursos em agdes incertas. Consente também
estabelecer sinergia para inovacdo em produtos aproveitando o conhecimento da
rede.

Baseado no fluxo de informacado e conhecimento, o método, permite que a
informagcdo e o processo de vendas sejam bidirecionais, coletando informagdes e
requisitos dos clientes para que a empresa possa desenvolver suas estratégias com
base neles. Isso ajudara a garantir que a empresa forneca o que o cliente deseja e
precisa, além de obter feedback para melhorar seus proprios processos.

Quando aplicado, é eficiente em atender as mudancgas de mercado que sao
sugeridas por Laine e Pierce (2009), pois oferece a possibilidade de aplicacdo de
novas estratégias e a construcao de um modelo de negédcio inovador, criado a partir
da cocriacdo junto ao cliente. A multicanalidade apontada pelos autores é
contemplada na aplicacdo do método, visto a composicao da equipe hibrida de vendas
bem como o desenvolvimento de uma plataforma de gestao. Outro ponto de pressao
apontado, produtividade em vendas é contemplado, pois permite o ganho de eficiéncia
e aumento de produtividade em vendas ao eliminar processos inerentes a vendas que
nao sao relevantes. Por fim, atende as demandas complexas dos clientes e cria-se

um novo modelo de relacionamento que gera valor percebido por eles.
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Cabe salientar que o método satisfaz a necessidade apontada por Hartmann,
Wieland e Vargo (2018), que defendem que na venda, a partir da perspectiva de
servico, a empresa precisa redefinir processos e atores para manter relacionamentos
estreitos, onde o servico pode ser trocado a partir de novos arranjos institucionais. A
aplicacdo do método parte de um rearranjo organizacional, que permite o fluxo de
informacao onde os atores envolvidos passam a ter novos papeis durante o processo
de venda. A aplicacdo do método atende também aos requisitos propostos pelos
mesmos autores, na perspectiva de venda dos ecossistemas de servigos, pois
apresenta novos arranjos institucionais e papel dos atores, a venda é realizada por
grupos de atores que se engajam em trabalho institucional, alinha os arranjos
institucionais dos atores e facilita o intercambio que valoriza a cocriagdo entre as
organizacoes. Ainda, atende a caracteristica onde a capacidade de compra se reduz
a partir da cocriacao entre os atores, onde todos participam recebendo e aplicando o
conhecimento e formacéao de relagbes mutuamente benéficas.

Por fim, o método permite a cocriacao de valor, pois permite o desenvolvimento
de processos de criacdo entre a empresa e cliente. A cocriacdo de valor surge a partir
do engajamento entre empresa e cliente, onde cada um contribui com recursos unicos
e complementares. Permite ainda por meio da cocriacao de valor, que as empresas
combinam capacidades organizacionais para alcangar objetivos que sozinhas nao
teriam condicdes de conseguir. A integracao permite atender as novas demandas de
mercado a partir da cooperagao mutua.

5.2 REFLEXAO ACADEMICA

A area de vendas precisa de inovacao e o mercado aponta para a necessidade
de inovacdo em vendas. A estrutura e funcbes das equipes de vendas devem ser
revistas, pois a dindmica do mercado ndao permite que atuem como costumava no
passado. Soma-se a internet, as midias sociais e outros avancos tecnolégicos que
mudaram a forma como os clientes compram, bem como a necessidade individual de
cada um. Para acompanhar essas mudancas, as empresas precisam inovar suas
estratégias de vendas. Isso pode incluir o uso de novas tecnologias, mudancas na
forma como os produtos sdo comercializados ou alterar a maneira como as equipes
de vendas operam. Se as empresas querem permanecer competitivas, elas devem

abracar a mudanca e inovar suas estratégias de vendas.
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No meio académico, a inovagdo em vendas no contexto B2B ainda é pouco
explorado. Ao concentrar-se em pesquisas nesta area, pode-se construir novas
ferramentas e estratégias de conhecimento, de forma a permitir as empresas expandir
e aumentar suas receitas. Estudar como a inovacao pode melhorar o relacionamento
com clientes, pode ajudar a entender de maneira ampla suas necessidades e criar
propostas exclusivas que diferenciam a empresa de seus concorrentes. Com a
abordagem correta, a inovacdo em vendas pode ser um fator chave para alcancar o

sucesso no mercado competitivo atual.

5.2.1 Inovacao aberta em vendas

O modelo de Open Innovation e Open Service Innovation oferecem a base para
a construcao do método apresentado por esta dissertacao, devido a ideia central de
envolvimento do cliente para desenvolvimento da inovacéo e do processo interativo
para cocriagao de valor. Ambos permitiram embasar o desenvolvimento do método,
baseado na informagdo e conhecimento para entendimento das necessidades dos
clientes e melhor atendé-los, e assim, construir vantagem competitiva perante os
concorrentes.

O método visa integrar a empresa e seus clientes para construcdo de
estratégias e servicos que almejam aumentar a competitividade de ambos no
mercado. Como apontado por Chesbrough (2014), focar somente em produtos nao
garante a vantagem competitiva que as empresas necessitam, entdo colocar os
clientes como nucleo da rede e trabalhar em estreita colaboracao traz beneficios aos
atores envolvidos na operacdo. Este método concebe a troca de informagdes,
conhecimentos e recursos para o desenvolvimento de novas estratégias de vendas,
marketing, publicidade e servigos direcionadas aos objetivos da empresa e do cliente,
e na personalizacao de ofertas, servicos e cocriacao de valor que € o pressuposto de
Open service innovation.

O envolvimento entre empresa e cliente a partir do pressuposto de abertura,
permite que um fluxo maior de informagdes transite entre empresa e clientes, tornando
as acoes mais assertivas, provocando um aumento de competitividade. Permite ainda
que empresa e cliente preencham lacunas de competéncias que sozinhas nao teriam

disponiveis, diminuindo assim a competividade de ambos no mercado.
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Este método demanda das empresas a mudanca de mindset, quebras de
paradigmas, pois vendas e suas estratégias sao consideradas ativos estratégicos e
as empresas tendem a guarda-las para que possam manter sua vantagem
competitiva. A aplicacdo do método traz as empresas desafios organizacionais
importantes, visto que, necessita ter um ambiente propicio para que as informacdes
transitem e as trocas acontecam para os esforcos de inovagdo em vendas. Assim,
construir um ambiente de trabalho adequado é a chave para aumentar a criatividade
e inovacgao.

A mobilidade de informacao e a dindmica do mercado faz como que os cenarios
mudem rapidamente, tornando as vantagens competitivas da empresa obsoletas,
tornando a integracé@o e o acesso a informacao dindmica, permitindo que empresa e
cliente reorganizem suas estratégias e acdes de forma rapida com o objetivo de
manter a vantagem competitiva construida perante seus concorrentes.

Como explorado na fundamentagéao teérica, Open Innovation e Open Service
innovation oferecem a base necessaria para este método de integracdo, pois a
abertura com cliente oferece maior capacidade de inovacao e torna as empresas mais
competitivas. Os dados coletados mostram ainda que os clientes estdo dispostos a
assumir um papel ativo no esforco de inovacdo em vendas para se tornarem mais
competitivos. Apresentam ainda a disponibilidade e vontade em trocar informacdes e
recursos para que possam alcancar seus objetivos e serem mais competitivos.

Quadro 9 apresenta os principios do método criado pelo pesquisador a partir
da analise da fundamentacao teérica e dados oriundos da pesquisa.

Este método pode ser implantado integralmente em organizagdes que tenham
estruturas de vendas baseada em representantes comerciais, em empresas que
estejam iniciando operacées ou expandindo area de atuacdo. A vantagem de
aproximar-se de distribuidores esta no aproveitamento e conhecimento que este
detém do mercado em que atua, e por ja conhecer os canais de venda que podem
alavancar a venda da empresa. Cabe salientar que a aplicacdo da inovacao aberta no
processo de vendas podera criar vinculos relacionais mais fortes que diminuirdo a
dependéncia do representante equalizando assim a relacdo de poder do
representante em relagdo aos clientes e empresa

Esta dissertacdo traz luz e possiveis solugcdes a problemas relacionados a
formagdo da equipe de vendas, bem como a discussdo de novos modelos de

atendimento que visam aproximar os clientes da organizagdo, trazendo para si
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conhecimentos e informacdes relevantes para a construcéo de estratégias de vendas,
bem como cocriagdo de valor.

Pode ainda contribuir para a discussao da importancia das estratégias abertas
para formulacao de novos modelos de negdcios relacionados a venda, cocriagao de

valor, engajamento com cliente e troca de recursos.

Quadro 9 - Principios do método
Antes Venda aberta

Delegar a venda somente para vendedores
nao é mais suficiente. Vendas é hoje um
processo dindmico que envolve toda
organizagao entao é preciso conectar a
organizacao e as pessoas aos clientes a fim
de trazer conhecimento e informacao para
desenvolver as melhores préticas de vendas.
Precisamos construir pacotes de valor
Precisamos criar as melhores ofertas e | personalizadas que atendam cada cliente a
colocéa-las no mercado. partir de suas necessidades que permitam
empresa e cliente atingir seus objetivos.

As informacdes e conhecimento de mercado

Os vendedores sao responsaveis pelas
nossas vendas.

As informacdes e conhecimentos de da empresa devem ser compartilhados com
mercado s&o recursos valiosos e nao clientes para que se inicie um fluxo de troca e
devemos compartilhar. se maximize valor a partir de novas

estratégias.

Temos os melhores produtos e recursos,
vamos compartilhar para que nossos clientes
cresgam a partir deles e nos orientem através
de informagdes sobre novas tendencias e
demandas do mercado.

Cocriamos valor com nossos clientes para que
ambos possam crescer a partir da relacao.
Esta integracdo aproxima a empresa e amplia
a fidelidade mantendo distante a concorréncia.

Temos os melhores produtos e recursos,
somos lideres de mercado.

Maximizamos o valor que criamos.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

As estratégias abertas apresentam um modelo inovador em vendas, em que as
empresas trabalham juntas para alcancgar resultados que ndo poderiam alcancar
sozinhas. Esse tipo de estratégia permite que as empresas capitalizem os pontos
fortes de outras empresas e criem um sistema mais eficiente e eficaz. Além disso, as
estratégias abertas ajudam as empresas a se manterem a frente da concorréncia por

serem capazes de responder rapidamente as mudangas no mercado.

5.2.2 Plataforma para gestao de vendas
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A tecnologia € um fator importante para o avang¢o dos relacionamentos entre
empresa e clientes. Com a ajuda das ferramentas disponiveis, as empresas podem
se comunicar facilmente com os clientes, fornece informagdes sobre produtos,
servicos além de desenvolver gestao conjunta.

As plataformas de vendas online sao consideradas Uteis para diminuir os
impactos da dindmica dos mercados e, consequentemente, melhorar a troca de
informacao entre empresa e cliente, além de produzir informacdes assertivas para
tomada da decisdo. Sao consideradas importantes a fim melhorar as operacoes de
compra e venda entre as empresas e tornar o relacionamento mais produtivo e
eficiente. Contudo devem ser amigaveis e gerar valor para os clientes. Elas precisam
ser faceis de usar, oferecer recursos que atendam as necessidades dos clientes e
proporcionar uma experiéncia positiva. Além disso, as empresas nao devem pensar
em plataformas somente para operacionalizar a troca de pedidos e simplificar
processos internos. Ainda, devem gerar informacdes para subsidiar as decisdes do
cliente e da empresa. Ela deve ser capaz de fornecer dados precisos sobre o
comportamento do mercado e dos atores sobre tendéncia e novas oportunidades de
negocios.

E importante enaltecer que a adogao de uma plataforma digital ndo acaba com
a necessidade de pessoas para atenderem ao cliente quando for necessario. Pelo
contrario, as empresas que adotam essa tecnologia precisam ter um time dedicado as
interacdes pessoais ou virtuais, garantindo assim que o cliente seja atendido quando
assim o quiser.

O conhecimento explicito é fundamental para gestdo de vendas e
desenvolvimento de novas estratégias comerciais. Saber o que aconteceu no passado
e quais as preferéncias do mercado e entender os processos envolvidos, sédo
fundamentais para o desenvolvimento de inovacao em vendas. As plataformas séo
um meio para registrar este conhecimento e deixa-lo disponivel aos gestores sempre

que precisarem.
5.3 DESIGN PREPOSITION

Esta secao tem o objetivo de indicar oportunidades de pesquisas futuras a partir
do tema abordado por esta dissertacdo, bem como tdpicos relativos ao método

desenvolvido para que o0 mesmo possa ser aprimorado.
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5.3.1 Oportunidades de pesquisa futura

No decorrer da pesquisa, a inovagcado em vendas se mostrou um ponto
importante a ser discutido nas organizacoes e na academia, pois € um dos caminhos,
além da inovacao em produto, para que as empresas se mantenham competitivas e
prosperem. No entanto, a pesquisa de vendas é muitas vezes negligenciada em favor
de outras areas. Isso precisa mudar. As empresas precisam investir em pesquisa na
area de vendas para que possam entender melhor quais caminhos devem seguir, com
o objetivo de manter a competitividade e tornar o processo de compras mais dindmico
e assertivo possivel, além de construir novas estratégias e modelos de negbcios que
priorizem a experiéncia do cliente e a cocriagao de valor que trara como beneficio o
fechamento de vendas. A inovacdo em vendas pode ajudar as empresas a se
manterem a frente da concorréncia, dando-lhes a vantagem de que precisam para
oferecer os mais recentes produtos e servicos, a0 mesmo tempo em que aprimoram
suas habilidades de atendimento ao cliente.

Esta dissertacdo oferece a oportunidade de futuras pesquisas quanto ao
resultado da aplicacao do método desenvolvido, para determinar sua eficacia e pontos
de atencdo que demandam melhoraria ou correcao. Isso é especialmente importante
para que este método possa ser validado e replicado por outras organizagdes. Estes
resultados podem fomentar o debate em torno do método como forma de aprimora-lo
e torna-lo mais eficiente.

E importante também pesquisar separadamente cada uma das etapas de
aplicacdo do método para poder identificar requisitos individuais e ferramentas que
podem ser utilizadas em cada uma delas, como forma de maximizar os resultados.
Esta pesquisa pode oferecer informag¢des sobre como conduzir cada etapa, levando
em considerag¢ao pormenores que esta dissertacao nao cobriu.

A pesquisa em vendas como servi¢co € um ponto importante, pois o servigco esta
diretamente ligado a entender os clientes, mercado e ecossistema que esta inserido
visando a criagao de ofertas personalizadas e ndao somente em fechar uma venda.
Pesquisa em vendas como servigco pode oferecer novos descobertas de como criar e
manter relacionamentos, além de como cocriar valor a partir deles.

Outra oportunidade de aprofundamento do conhecimento esta ligada a

oportunidade da criacdo de valor a partir da venda, e aqui existem desafios, pois
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existem diversos aspectos, dentre eles o interesse dos atores que dificultam o
equilibrio desta acao.

Nao ha duvida de que vendas e criacao de valor sao importantes para qualquer
negécio. No entanto, nem sempre é facil encontrar o equilibrio certo entre esses dois
fatores. A pesquisa com o objetivo de como encontrar o equilibrio entre as vendas e
criacao de valor, além de construir ferramentas que possam ajudar as organizacoes a

aplicar a criacao e cocriacao de valor a partir da venda.
5.3.2 Limitacoes da dissertacao

Este estudo foi desenvolvido no contexto em que a industria esta
geograficamente distante do seu consumidor, entao fatores logisticos e distancias séo
fatores que influenciam no desempenho das empresas, bem como na dinamica do
mercado. E possivel que em situagao contraria pode resultar em distor¢gdes nos dados
encontrados.

Os relacionamentos abertos sdao baseados em confianca, e a partir das
descobertas da pesquisa, fica claro que na medida que ela aumenta, as estratégias
abertas tendem a apresentar melhores resultados. E importante salientar que este
estudo ndo considerou os possiveis conflitos de interesses financeiros que poderiam
influenciar a aplicagcao do método, bem como a eficiéncia das estratégias abertas.

E preciso destacar que toda coleta de dados foi feita com o uso de tecnologia.
Na primeira fase as respostas foram colhidas com o uso da ferramenta Microsoft
Forms. Na segunda fase, com o uso do Microsoft Teams foram realizadas as
entrevistas com os 15 maiores clientes. E possivel que a utilizagdo destas ferramentas
online possa trazer consigo ruidos que nao foram identificados pelo pesquisador.
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6 CONCLUSAO

Esta dissertacdo destaca a importancia da inovacao nao tecnoldgica e
constatou-se que buscar apenas o incremento em tecnologia ou em produtos pode
acarretar desvantagem para as empresas, pois elas ndo sdo capazes de acompanhar
o cenario de mudancas que é acelerado pelas novas demandas e necessidades dos
clientes, comoditizacdo da qualidade, novas estratégias de marketing, modelos de
negdcios e novos canais de vendas.

A inovacao nao tecnolégica é crucial para as empresas, pois permite que elas
criem novos processos e modelos de negdcios que as tornam mais produtivas, e que
facilitam a conexado com clientes que possam ajuda-las a se manterem competitivas
no mercado.

Neste cenario, a inovacao em vendas € importante para criar novos métodos e
processos, € incentiva a gestores e vendedores a desafiar o status quo das praticas
comerciais. Além disso, inovacbes em vendas podem tornar as operagdes mais
eficientes, o que pode gerar ganhos significativos em vendas, conhecimento de
marca, market-share e outros tantos resultados.

Métodos de vendas inovadores permitem a empresa conhecer a fundo seus
clientes e atender as demandas especificas de cada um. Esses métodos devem fazer
0 uso da tecnologia para identificar as necessidades, habitos e preferéncias dos
clientes, de modo a oferecer solucdes personalizadas para atrai-los e fideliza-los.

Os resultados desta pesquisa mostram que os clientes esperam estar mais
envolvidos com seus fornecedores e que estdo dispostos a trocar informacdes,
conhecimentos e recursos visando a construcdo de novas estratégias de vendas que
os permita serem mais competitivos. O estudo aponta ainda que os clientes estao
procurando por relacionamentos bidirecionais com empresas onde possam
compartilhar suas ideias e conhecimentos, com o objetivo de construir vantagens
competitivas no mercado.

Apontam ainda que a cocriagdao de valor com clientes € importante para a
personalizacao do atendimento e para construcao de ofertas exclusivas, conforme a
necessidade individual de cada um. A personalizacao do atendimento e construcao
de ofertas permite que os clientes alcancem seus resultados especificos, resultando

em maximizagao de valor, satisfacdo e retencao de clientes. Construir estratégias de
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vendas junto aos clientes, cria uma diferenciacdo no mercado, pois 0s concorrentes
terdo dificuldades em copiar as a¢des que estdo sendo desenvolvidas.

Métodos de vendas inovadores que envolvem a cocriacdo de valor sao
importantes para diminuir o impacto da concorréncia no mercado. Ao colaborar com
os clientes para criar solu¢des exclusivas, as empresas podem diferenciar-se de seus
concorrentes e melhorar seus resultados. Os métodos de cocriacdo devem prever
didlogo e cooperacao entre as partes para que os objetivos sejam alcancados. Ambos
os lados devem ter acesso a informacdes e recursos, assim como compreender nao
s6 dos beneficios, mas também dos riscos da estratégia. A transparéncia em todas as
acoes é fundamental para o sucesso da aplicacao.

Esta dissertacdo mostrou a importancia da inovagdo aberta nao sé para o
desenvolvimento de novos produtos ou tecnologias, mas também para o desempenho
organizacional. A inovacao aberta pode ajudar as organizac¢des a identificar e acessar
novos conhecimentos e ideias, que podem contribuir para melhorar sua
competitividade. Os conceitos de inovagao aberta podem ser aplicados em todas as
areas de uma empresa para aumentar a criatividade e gerar resultados. Ao abrir a
empresa para novas ideias e novas maneiras de fazer as coisas, as mesmas podem
explorar recursos aos quais nao teriam acesso de outra forma e criar um ambiente
mais inovador.

Por fim, esta dissertacdo apresentou um método que permite as empresas
construir relacionamentos colaborativos. O método é baseado na premissa da troca
de informagdes, conhecimentos e recursos para o desenvolvimento de ofertas que
atendam aos objetivos do cliente e da empresa. O primeiro passo na construgéo do
método € identificar os interesses e objetivos das partes. Uma vez conhecidos, é
possivel desenvolver um plano que guiara a construcdo da estratégia para juntos
atingirem objetivos. Esse método n&o é linear, mas bidirecional, onde as informacdes
coletadas durante a sua execugdo promovem as mudancas e ajustes necessarios
para que as empresas atinjam seus objetivos. A utilizacdo desta metodologia permite
uma aprendizagem e adaptagado continuas, permitindo identificar oportunidades e
ameacas e necessidade de mudanca em tempo real.

Esta dissertacdo traz luz para a area de vendas que pouco inova e esta
amarrada a velhas praticas. Apresenta elementos de que essas praticas nao sao mais
eficazes no mercado atual e novos métodos devem ser adotados para que as

empresas se mantenham competitivas. Por meio de dados e reflexdes teoricas,
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concluiu-se que abordagens centradas no cliente geram melhores resultados tanto
para a empresa quanto para o cliente. Demonstrou-se também a importancia do uso
da tecnologia para melhorar o atendimento, bem como o uso de dados e inteligéncia
artificial para amparar as decisdes e criar novas oportunidades de negocios.
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ANEXO A — INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Instrumento de coleta de dados

Pesquisa Galvanotek - Modelo de vendas

Pesquisa académica sobre avaliagdo do modelo de vendas e proposi¢ao de inovagdo ao mesmo. A pesquisa é voltada para fins profissionais e
académicos, uma vez que, as descobertas oriundas deste estudo, poderdo orientar a criagdo de novos modelos de vendas e servigos. Cabe
salientar que as respostas, bem como a identidade dos respondentes permanecerédo em sigilo absoluto e ndo serdo divulgadas.

1.Qualo cargo que vocé ocupa na empresaOpg¢ao Unica.
Sécio Proprietario

Gestor de compras

Outro

2.Indique o quanto vocé participa na formagao de novas parcerias comerciais.Opgao Unica.
Néo estou envolvido

Estou pouco envolvido

Estou envolvido

Estou muito envolvido

3.Indique o quanto vocé participa no desenvolvimento de novas estratégias comerciais.Opgéo Unica.
Néo estou envolvido

Estou pouco envolvido

Estou envolvido

Estou muito envolvido

4.Vocé compra Embalagens de PET de alguma outra empresa ou somente GalvanotekOpgao Unica.
Somente Galvanotek
Galvanotek e outras marcas

5.Vocé recebe a visita do representante da Galvanotek com que frequéncia?Opg¢éao Unica.
Semanal

Quinzenal

Mensal

Semestral

Nunca

6.Quando vocé considera uma visita do representante relevante para seu negécio. Marque uma ou mais alternativas.Requer resposta. Mdltipla

escolha.

Para fazer um pedido

Apresentar novo produto

Treinar minha equipe de vendas

Apresentar novas demandas e tendencias do mercado

7.Sempre que eu necessito de ajuda do representante da Galvanotek eu sou atendido. Requer resposta. Likert.
1 - Discordo 2- 3 - Nem Discordo nem 4- 5 - Concordo
Totalmente Discordo concordo Condordo Totalmente
Marque uma opc¢ao que indique seu grau de
concordancia

8.0s contatos do representante sempre devem ocorrer de maneira presencial?Requer resposta. Likert.
1 - Discordo 2- 3 - Nem Discordo nem 4- 5 - Concordo
totalmente Discordo Concordo Concordo Totalmente
Marque uma opg¢ao que indique seu grau de
concordancia

9.A interagao pessoal, visita presencial € um fator determinante para que eu realize uma compra?Requer resposta. Likert.
1 - Discordo 2- 3 - Nem Discordo nem 4- 5 - Concordo
Totalmente Discordo Concordo Concordo Totalmente
Marque uma opgéo que indique seu grau de
concordancia

10.0 representante comercial € um elo importante para construgdo do relacionamento com a empresa.Requer resposta. Likert.
1 - Discordo 2- 3 - Nao discordo nem 4- 5 - Concordo
Totalmente Discordo concordo Concordo Totalmente
Marque uma opgéo que indique seu grau de
concordancia

11.0 modelo atual de vendas da Galvanotek, através de representante comercial, atende as minhas necessidades.Requer resposta. Likert.
1 - Discordo 2- 3 - Nem Discordo nem 4- 5 - Concordo
Totalmente Discordo Concordo Concordo Totalmente

Marque uma opgéo que indique seu grau de

concordancia

12.0 modelo de vendas atual precisa ser modificado, 0 acesso a internet possibilita novas oportunidades de relacionamento.Requer resposta.

Likert.
1 - Discordo 2- 3 - Nem Discordo nem 4- 5 - Concordo
Totalmente Discordo Concordo Concordo Totalmente
Marque uma opc¢ao que indique seu grau de
concordancia



123

13.A visita do representante Galvanotek agrega conhecimento e é relevante para a manutengéo dos negécios? Requer resposta. Likert.
1 - Nunca2 - Raramente3 - As vezes4 - Muitas vezes5 - Sempre
Marque uma opgéo que indique a frequéncia que atenda ao questionamento

14.0 atendimento personalizado prestado por um especialista da empresa seria mais eficiente que o atendimento prestado pelo

representante.Requer resposta. Likert.
1 - Discordo 2- 3 - Nem Discordo nem 4- 5 - Concordo
Totalmente Discordo Concordo Concordo Totalmente
Marque uma opg¢ao que indique seu grau de
concordancia

15.Vocé percebe a Galvanotek aberta e disposta a compartilhar informagdes e conhecimentos a fim de construir novas estratégias para aumentar

as vendas?Requer resposta. Likert.
1 - Nunca2 - Raramente3 - As vezes4 - Muitas Vezes5 - Sempre
Marque uma opcéo que indique a frequéncia que atenda ao questionamento

16.Vocé considera que mantém um relacionamento préximo com a Galvanotek?Requer resposta. Likert.
1 - Discordo 2- 3 - Nem Discordo nem 4- 5 - Concordo
Totalmente Discordo Concordo Concordo Totalmente
Marque uma opgéo que indique seu grau de
concordancia

17.Construir relacionamentos de longo prazo, para trocar informagdes e conhecimento me ajudardo a vender mais produtos, é importante para o

meu negdcio.Requer resposta. Likert.
1-Néo é 2 - Pouco 3- 4- 5 - Muito
importante Importante Indiferente  Importante Importante
Marque a opgao que indique o grau de importancia do fato
para voce.

18.A troca de recursos, informagoes e conhecimentos entre comprador e vendedor podem preencher as lacunas de competéncias de ambos

num cenario de forte concorréncia?Requer resposta. Likert.
1 - Discordo 2- 3 - Nem Discordo nem 4- 5 - Concordo
Totalmente Discordo Concordo Concordo Totalmente
Marque uma opgéo que indique seu grau de
concordancia

19.A troca de recursos, informagdes e conhecimentos entre comprador e vendedor podem aumentar a competitividade de ambos num cenério

de forte concorréncia?Requer resposta. Likert.
1 - Discordo 2- 3 - Nem Discordo nem 4- 5 - Concordo
Totalmente Discordo Concordo Concordo Totalmente
Marque uma opc¢ao que indique seu grau de
concordancia

20.Voceé acredita que é importante as empresas combinarem ideias e conhecimentos a fim de avangar nos esforgos de inovagdo e aumento de

vendas?Requer resposta. Likert.
1-Nao é 2 - Pouco 3- 4- 5 - Muito
Importante Importante Indiferente  Importante Importante
Marque a opgao que indique o grau de importancia do fato
para voce.

21.Vocé estéa disposto a trocar conhecimentos com fornecedores e abrir sua estratégia para criar projetos de vendas em conjunto?

Requer resposta. Likert.
1-Nunca?2 - Raramente 3 - As Vezes 4 - Muitas Vezes 5 - Sempre
Marque uma opcéo que indique a frequéncia que atenda ao questionamento

22.Vocé estéa disposto a dividir seus conhecimentos e estratégias se for benéfico para seu aumento de vendas?Requer resposta. Likert.
1 - Discordo 2- 3 - Nem Discordo nem 4- 5 - Concordo
Totalmente Discordo Concordo Concordo Totalmente
Marque uma opgéo que indique seu grau de
concordancia

23.0 comprometimento da empresa com seu negécio é fundamental para que vocé amplie e aumente suas compras em detrimento ao

concorrente?Requer resposta. Likert.
1 - Discordo 2- 3 - Nem Discordo nem 4- 5 - Concordo
Totalmente Discordo Concordo Concordo Totalmente
Marque uma opg¢ao que indique seu grau de
concordancia

24.0s servigos oferecidos pela Galvanotek como atendimento, treinamentos, langamentos de novos produtos, séo percebidos como um atributo

de valor da empresa?Requer resposta. Likert.
1 - Discordo 2- 3 - Nem Discordo nem 4- 5 - Concordo
Totalemente Discordo Concordo Concordo Totalmente
Marque uma opgéo que indique seu grau de
concordancia
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25.Agregar servigos ao leque de produtos sdo essenciais para manutencéo do relacionamento.Requer resposta. Likert.
1 - Discordo 2- 3 - Nem Discordo nem 4- 5 - Concordo
Totalmente Discordo Concordo Concordo Totalmente
Marque uma opg¢ao que indique seu grau de
concordancia

26.Voceé estaria disposto a criar servigos junto a empresa?Requer resposta. Likert.
1-Nunca 2 - Raramente 3 -As vezes 4 - Muitas Vezes 5 - Sempre
Marque uma opgéo que indique a frequéncia que atenda ao questionamento

27.Voce fica satisfeito com uma empresa fornecedora quando — Marque mais de uma se for necessario.Requer resposta. Mdltipla escolha.
Aumenta sua rentabilidade

Consegue aumentar suas vendas

Quando a colaboragao entre cliente e empresa avancga

E reconhecido pelo trabalho que desenvolve junto com a empresa fornecedora

Quando consegue inovar no processo de compras e vendas

28.Atendimentos online, chamadas de video por meio digital, WhatsApp, atendem minhas necessidades.Requer resposta. Likert.
1 - Discordo 2- 3 - Nem Discordo nem 4- 5 - Concordo
Totalmente Discordo Concordo Concordo Totalmente
Marque uma opgéo que indique seu grau de
concordancia

29.Voceé percebe que uma plataforma digital, um e-commerce para envio de pedidos, ddvidas e sugestdes, melhoraria a comunicagéo entre vocé

e a empresa?Requer resposta. Likert.
1 - Discordo 2- 3 - Nem Discordo nem 4- 5 - Concordo
Totalmente Discordo Concordo Concordo Totalmente
Marque uma opg¢ao que indique seu grau de
concordancia

30.E importante que o fornecedor tenha um canal de atendimento pessoal caso seja necessario, mesmo se houver uma plataforma digital ou um

e-commerce.Requer resposta. Likert.
1-Néo é 2- Pouco 3- 4- 5 - Muito
importante Importante Indiferente  Importante Importante
Marque a opgéo que indique o grau de importancia do fato
para voceé.

31.Enviar pedidos pelo e-commerce da empresa facilitaria minha operacao e daria agilidade no processo de compras.Requer resposta. Likert.
1 - Discordo 2- 3 - Nem Discordo nem 4- 5 - Concordo
Totalmente Discordo Concordo Concordo Totalmente

Marque uma opgéo que indique seu grau de

concordancia

32.0fertas personalizadas e sugestao de pedidos a partir da andlise de mercado utilizando algoritmos e inteligéncia artificial dariam eficiéncia ao

processo de compras e consequentemente de vendas.Requer resposta. Likert.
1 - Discordo 2- 3 - Nem Discordo nem 4- 5 - Concordo
Totalmente Discordo Concordo Concordo Totalmente
Marque uma opgéo que indique seu grau de
concordancia

33.Voceé costuma fazer compras online para sua empresa?Requer resposta. Likert.
1 - Nunca?2 - Raramente 3 - As Vezes 4 - Muitas Vezes 5 - Sempre
Marque uma opgéo que indique a frequéncia que atenda ao questionamento

34.0 cenério atual de negécios e a velocidade com que as informagdes se propagam, fazem com que necessitemos cada vez mais facilitar os
processos operacionais como compra, vendas, pagamento a fornecedores. Neste cenario, vocé acredita que a digitalizagdo dos processos de

compra e venda deva ser estimulados pelas industrias?Requer resposta. Likert.
1 - Discordo 2- 3 - Nem Discordo nem 4- 5 - Concordo
Totalmente Discordo Concordo Concordo Totalmente
Marque uma opgéo que indique seu grau de
concordancia
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ANEXO B — EMAIL DE SOLICITAGAO PARA OS RESPONDENTES

Carlos Barbosa, 01 de junho de 2021.

Prezado Sr.

Ref. Pesquisa académica sobre avaliacdo do modelo de vendas e

proposicao de inovacao ao mesmo.

O Programa Profissional de Gestao e Negdcios da Universidade do Vale do
Rio dos Sinos — UNISINOS, na pessoa de seu aluno devidamente matriculado no
Programa de Mestrado Profissional, vem, através deste, pedir a gentileza desta
empresa para responder ao questionario clicando no link abaixo. Ao responder o
questionario, ajudara o aluno a avaliar os servicos prestados pela empresa, bem

como inovar no modelo de vendas aplicado atualmente.

A pesquisa é voltada para fins profissionais e académicos, uma vez que, as
descobertas oriundas deste estudo, poderao orientar a criagdo de novos modelos de
vendas e servicos. Cabe salientar que as respostas, bem como a identidade dos

respondentes permanecerao em sigilo absoluto e ndo seréo divulgadas.

O questionario, mesmo que longo, é de facil compreensao e ndo tomara muito

do seu tempo para conclusao.

Estou a disposi¢éo para eventuais esclarecimentos. Certo em contar com seu

importante apoio, agradeco antecipadamente.
Atenciosamente

Jader Morari



