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Resumo: A abordagem de gestdo organizacional centrada em processos € relativamente recente
dentro do contexto de empresas brasileiras de tecnologia da informagdo. Embora grandes
corporagdes e multinacionais j& utilizem uma gestdo orientada por processos, a vasta maioria
nas empresas brasileiras ainda ndo adotou tais praticas. O presente estudo aborda os temas
gerenciamento de processos de negocios (business process management — BPM) e processo de
vendas, especificamente e, por meio de um estudo de caso, propds-se analisar como se
desenvolve o processo de vendas de um sofiware utilizado para a gestdo de atendimento,
pertencente a uma empresa de tecnologia da informagdo, localizada na cidade de Porto
Alegre/RS. O resultado da analise apontou que uma gestao orientada para processos melhora o
fluxo de informacdes e o controle sobre os resultados da organizagdo. Além disso, observou-se
algumas lacunas entre o processo de vendas da empresa Alfa e a literatura de métodos de vendas
estudada, evidenciando oportunidades de melhoria. Assim, este estudo contribui para a
literatura de métodos de vendas com a proposicdo de comparar os principais autores da
literatura especializada. Referente as implicagdes gerenciais, este artigo contribui para
empresas de tecnologia da informacao, pois estas poderdo utilizar este estudo para analisar seu
proprio processo de vendas e para a empresa Alfa, ao identificar oportunidades de melhoria no
seu processo de vendas atual.

Palavras-chave: Gerenciamento de Processos de Negocios; Métodos de Vendas; Tecnologia da
Informagao.

Abstract: The process organizational management approach is relatively new within the context
of Brazilian companies of information technology. Although large corporations and
multinationals already use a process management-driven, the vast majority of Brazilian
companies has not yet adopted these practices. This study deals with the business process
management (BPM) and the sales process issues and, through a case study, it is proposed to
analyze how the sales process of a service management software works, which belongs to an
information technology company, located in the city of Porto Alegre/RS. The result of the
analysis indicates that a process-oriented management improves the organization’s flow of
information and control over results. Moreover, there are some gaps between the company Alfa
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sales process and the sales methods of the literature studied, showing opportunities for
improvement. So, this study contributes to the issue of sales methods with the proposition to
compare the main authors of the literature. On the managerial implications, this article
contributes to information technology companies, as they may use this study to examine their
own sales process, and to the company Alfa, identifying opportunities for improvement in its
current sales process.

Keywords: Business Process Management; Sales Methods; Information Technology.
1 INTRODUCAO

O estado-da-arte em vendas ¢ superar as expectativas do cliente. Experiéncias sdo
unicas. O consumidor tem de ser mais do que compreendido, ele precisa ser surpreendido. Por
isso que o processo de vendas precisa ser tdo dindmico ao mesmo tempo que bem pensado, para
suportar os constantes desafios que as clientes apresentam. E justamente no sentido de estar
preparado para estas incertezas, fica evidente que as empresas devem definir muito bem a sua
estratégia e garantir que seus processos estejam alinhados a ela.

Atualmente, em qualquer segmento existem inimeras empresas similares, atuando local
ou globalmente, tanto em lojas fisicas quanto digitais. E quanto mais elas estiverem com seus
processos alinhados ao cerne de sua estratégica, mais chances elas terdo de obter sucesso no
que fazem. A Association of Business Process Management Professionals — ABPMP (2013)
afirma que a gestdo voltada para os processos proporciona uma visdo holistica de como
organizar e gerir o negocio, fortalecendo a importancia dos processos para O sucesso
empresarial.

Entretanto, o cenario brasileiro revela uma cifra muito pequena de organizacdes que
aderiram as praticas de Gerenciamento de Processos de Negocios (BPM, em inglés, Business
Process Management). A edicao de 2015 da Pesquisa Nacional de Gerenciamento de Processos
de Negocio da ABPMP Brasil, que identifica o status e evolucao do gerenciamento de processos
de negocio nas organizagdes brasileiras, reuniu pouco mais de 600 organizagdes participantes,
um numero quase inexpressivo perante as mais de 15 milhdes de empresas ativas no pais. E
isso demonstra o potencial extraordinario que existe neste segmento.

Nao obstante, o crescimento do mercado brasileiro de Tecnologia da Informacao (TT)
¢ formidavel. Em 2014, o setor cresceu 7%, enquanto o PIB brasileiro decresceu mais de 3%.
As regides Sudeste e Sul do pais sdo as responsdveis pela fatia maior deste resultado, pois juntas
concentram mais de 75% das empresas de TI do Brasil. Ademais, o mercado brasileiro de

software e servigos de TI ja € o oitavo maior mercado do mundo, e o aumento dos investimentos



brasileiros no setor tem superado a média mundial, o que evidencia a relevancia deste segmento.
(ABES, 2015; IDC, 2016).

A empresa Alfa, objeto deste estudo, atua no mercado de TI, no segmento de
desenvolvimento de sistemas. Além disso, a empresa ja aplica uma gestdo orientada para
processos ha algum tempo. O sistema em evidéncia para este estudo ¢ um software de gestao
de atendimento (SGA) que possui um modulo de BPM no sistema. Portanto, a empresa Alfa
além de vivenciar BPM em sua estratégia e operagdes didrias, contribui para a disseminacdo do
seu conceito por meio da venda do seu produto.

Dentre todos os processos de uma organizagdo cujas praticas de BPM surgiram para
gerenciar e controlar, entende-se que o processo de vendas ¢ de grande relevancia para
organizac¢do. Segundo Rackham (2009), E. K. Strong, doutor em Psicologia norte-americano,
desenvolveu estudos pioneiros sobre vendas na década de 1920 e, desde entdo, seus “conceitos
foram copiados, adaptados e refinados” (Op. Cit. p. 11), com a premissa de que deveriam se
aplicar a qualquer processo de vendas, doravante um erro, pois as estratégias tradicionais de
vendas nem sempre sdo adequadas em um cenario tdo dindmico quanto o atual.

Por isso, ¢ muito importante seguir um método de vendas adequado ao seu negdcio. Os
métodos de vendas tradicionais, baseados em relacionamento e reunides presenciais, podem
estar proximos da obsolescéncia caso nao evoluam no caminho dos costumes e habitos de
compra atuais — compras online. Nao ¢ novidade que boa parte da informacao que se precisa
para tomar a decisdo de compra esta a distancia de um clique. A revolugdo ¢ demasiadamente
rapida e a cada ano que passa, mais organizagdes vendem seus produtos e servigos por meio da
Internet.

Entretanto, vender um software seguindo um método de vendas tradicional nao ¢ algo
simples de se fazer. Exige muito conhecimento técnico do vendedor e o processo completo
pode levar meses para ser concluido. Além do mais, o mercado carece de mao-de-obra
qualificada nesse segmento, principalmente devido a usual complexidade de sistemas de gestao.
Assim sendo, a empresa Alfa estd desenvolvendo um projeto para vender seu software em uma
plataforma online, utilizando a “Nuvem” para hospedar o sistema. Com isso, espera-se que o
usuario tenha a possibilidade de conhecer e experimentar o sistema antes de compra-lo.
Todavia, a versdo atual do soffware necessita de parametrizacao para rodar a pleno, gerando
desafios constantes em cada novo negdcio fechado, para a empresa e para os vendedores.

Baseado nisso, este estudo traz a seguinte questdo de pesquisa: como se desenvolve o
processo de vendas de um software de gestdo de atendimento (SGA) na empresa Alfa? De

maneira que o objetivo geral deste estudo € analisar como se desenvolve o processo de vendas



do software de gestao de atendimento SGA pertencente a empresa Alfa. Nesse sentido, os
objetivos especificos foram assim estabelecidos: a) apresentar os conceitos de BPM e
mapeamento e melhoria de processos; b) identificar os pontos-chave dos processos dos
principais métodos de vendas disponiveis na literatura comercial especializada e elaborar um
quadro comparativo; ¢) mapear o processo de vendas atual da empresa objeto de estudo; e d)
apontar pontos de melhoria no processo de vendas atual da empresa Alfa.

Desta forma, este estudo contribui para a analise de métodos de vendas por meio da
proposi¢ao de comparar os principais autores da literatura especializada e estruturar um quadro
comparativo que contemple essas teorias. O estudo contribui também para a lacuna empirica,
ja que empresas de TI brasileiras poderdo utiliza-lo como referéncia para analisar seu proprio
processo de vendas. Além disso, contribui para a empresa Alfa, ao identificar lacunas potenciais
de melhoria no método atual de venda do SGA, segundo a andlise dos métodos de vendas
pesquisados.

A fundamentacdo tedrica desta pesquisa pautou-se em algumas categorias como:
gerenciamento de processos de negdcios (BPM), de acordo com as literaturas de Brocke e
Rosemann (2013), ABPMP (2013) e Paim et al. (2009); assim como métodos de vendas
segundo as bibliografias de Carew (1991), Gitomer (2005), Carnegie (2007) e Rackham (2009).

No que diz respeito a metodologia que embasou o trabalho, utilizou-se a técnica de
estudo de caso, com uma pesquisa qualitativa quanto a abordagem, aplicada quanto a sua
natureza e descritiva quanto aos seus objetivos. Este estudo limitou-se a um estudo de caso,
pois se observa ainda um nimero pouco representativo de estudos empiricos qualitativos
desenvolvidos sobre a gestdo de processo de vendas. E pretende-se preencher esta lacuna a
partir de uma analise em profundidade do processo de vendas de uma empresa do setor de TI.

O que segue ¢ a secao sobre a fundamentagdo tedrica, onde se apresentam os conteudos
pesquisados na literatura de gerenciamento de processos de negdcio e também de métodos de

vendas.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Duas abordagens podem ser adotadas para explicar desempenho organizacional. A visdo
baseada em recursos externos da organizac¢ao prediz que a estrutura de uma empresa ¢ um fator
determinante no seu desempenho competitivo no mercado. (PORTER, 1980). Outra abordagem
mais recente ¢ a perspectiva de visdo baseada em conhecimentos e capacidades (SELZNICK,

1957; PENROSE, 1959; CHANDLER; 1962; NELSON e WINTER, 1982; WERNFELT, 1984;



RUMELT, 1984) que emergiu com foco no ambiente interno da organizacao, tratando recursos,
competéncias, habilidades, capacidades da organizacao como fatores cruciais para se destacar
perante os concorrentes.

Sob a perspectiva do ambiente externo, os recursos € capacidades de uma empresa
permitem que se explore uma oportunidade ou se neutralize ameagas externas. Os recursos sao
valiosos a medida que permitem a empresa melhorar sua posicdo competitiva. (BARNEY,
1991). Logo, a cadeia de valor de uma empresa requer a aplicagdo e integracdo de diferentes
recursos e capacidades (PORTER, 1989) e sugere que a criacdo de valor das empresas envolve
atividades de desenvolvimento tecnoldgico, design de produto, manufatura, marketing,
distribuicao e servigos.

Especificamente em se tratando de agdes de marketing, os métodos de venda sdo
importantes porque dispde de uma maneira logica e organizada de conduzir as agdes comerciais
da organizacao, traduzindo em atividades diarias os macro objetivos do seu planejamento
estratégico. Logo, uma visdo orientada para processos permite gerenciar € controlar as agdes e
os resultados oriundos das atividades do método de vendas.

Nessa perspectiva, o presente capitulo versa sobre a revisao bibliografica da literatura
especializada na esfera de processos assim como literaturas no campo dos métodos de vendas,
e para ilustrar a ligag@o entre os construtos propostos e os referenciais tedricos, construiu-se um

demonstrativo apresentado no Quadro 1.

Quadro 1 — Construtos e variaveis do estudo de caso

Construto Variavel Base Teorica
ABPMP (2013)
Conceito de BPM
Brocke e Rosemann (2013)
Mapeamento do Estado Atual (4S-1S) ABPMP (2013)
BPM ;/[Busmess Process ABPMP (2013)
anagement Melhoria de Processos
Paim et al. (2009)
Importancia do Processo de Vendas na ABPMP (2013)
Cadeia de Valor Porter (1989)
Carew (1991)
Gitomer (2005)
Processo de Vendas Métodos de Vendas
Carnegie (2007)
Rackham (2009)

Fonte: Elaborado pelos autores.



O que segue sdo os detalhamentos da fundamentagdo tedrica referente aos construtos

evidenciados e suas variaveis.

2.1 BPM - Business Process Management

Segundo Scheer e Niittgens (2000, p. 376), “um processo de negocio € descrito como
um procedimento relevante para adicionar valor para uma organizag¢ao”. Sob a 6tica da ABPMP
(2013, p. 35), “processo ¢ uma agregagao de atividades e comportamentos executados por
humanos ou méquinas para alcangar um ou mais resultados”. Baldam et al. (2007, p. 19)
descrevem processo como “um encadeamento de atividades executadas dentro de uma
companhia ou organizacao”. E ainda, Ritzman et al. (2008) afirmam que processos sdo as
atividades fundamentais que uma organizacao utiliza para alcangar seus objetivos e que toda
organizacdo, publica ou privada, deve gerenciar processos e as operacdes onde eles sdo
executados.

Entretanto, simplesmente trazer o significado de processo ndo ¢ abrangente o suficiente
para a total compreensdo de uma gestdo orientada por processos. Para isso, ¢ preciso entender

o conceito de BPM.

2.1.1 Conceito de BPM

Organizar processos se tornou um tema amplamente estudado nos estudos
organizacionais de operagdes estratégicas durante a década de 80 e 90. Nesse periodo,
estudiosos debrucaram-se sobre os temas de Gestao da Qualidade (TQM) e Reengenharia de
Processos, respectivamente. Fluxos consistem na automatizagao de processos de negdcio, no
qual informagdes, tarefas e documentos sdo transmitidos entre participante por meio de agoes,
de acordo com um conjunto de regras processuais. (LAWRENCE, 1997). Essa acep¢ao fez com
que muitos profissionais e académicos considerassem BPM como a evolug¢do de fluxos de
trabalhos. (BROCKE e SINNL, 2011).

Nesse sentido, BPM ¢ um tema promissor que emergiu desses estudos. Dada a
necessidade por softwares organizacionais que suportassem a execucdo desses processos
operacionais, a gestdo dos processos gerenciais surgiu com enfoque em sistemas de TI como
Enterprise Resource Planning (ERP) e Customer Relationship Management (CRM). Porém,
hoje a abordagem do tema ¢ muito mais ampla e holistica.

Sendo assim, segundo Brocke e Rosemann (2013, p. 6), “BPM ¢ uma abordagem de

gestdo organizacional centrada no cliente”. Entende-se que BPM - Business Process



Management ou Gerenciamento de Processos de Negocios (em portugués) visa transformar a
organizacao a partir de uma gestdo orientada por processos, com finalidade maior de entregar
melhores produtos ou servigos para os clientes. Segundo a ABPMP (2013, p. 12), “BPM ¢ uma
disciplina gerencial e um conjunto de tecnologias que prové suporte ao gerenciamento por
processos”. Ou seja, BPM compreende mais do que uma abordagem de gestdo da
administracdao, pois abrange também os sistemas e as tecnologias desenvolvidas para o
gerenciamento por processos.

Sendo assim, uma organiza¢do pode ser observada como um sistema de processos
interligados e interativos, os quais sdo responsaveis pelo seu correto funcionamento. E para
garantir que a estratégia central esteja corretamente traduzida nos processos didrios € preciso
ter muito alinhamento, o que significa criar sinergia entre todos os processos para alcangar o
objetivo organizagdo. (BOUER, CARVALHO e PRIETO, 2013). O alinhamento fortalece a
estratégia e cria um caminho unico a seguir. A ABPMP (2013) afirma que esta pratica envolve
uma continuidade, inclusive um ciclo de feedback de maneira a assegurar que os processos
estejam realmente alinhados com a estratégia. Para isso, ndo ha um modelo absoluto de ciclo
de vida de processo, de modo que cada empresa pode definir seu proprio modelo, com as fases
que considerar relevantes.

Por definitivo, entende-se que ¢ importante tratar os processos como algo continuo e
ciclico, ou de ponta a ponta, a fim de possibilitar melhoria continua e para que o valor percebido
pelo cliente também se fortaleca. Naturalmente, a totalidade do valor para o cliente ndo deve
estar representada em um Unico processo, mas no conjunto de todos os processos da
organizacao.

Nao obstante, sempre que se desejar melhorar um processo, ¢ interessante mapear e
compreender o seu estado atual (45-15), ou seja, como que determinado processo estd sendo
executado atualmente, quem o executa, em quanto tempo, quais indicadores sdo medidos,

dentre outras informagdes relevantes.

2.1.2 Mapeamento do estado atual (4S-1S)

De acordo com a ABPMP (2013, p. 107), “o primeiro passo para definir um novo
processo ou atualizar um que ja exista € criar um entendimento comum do estado atual ("AS-
18") do processo e como ele cumpre seus objetivos”. Para isso, deve-se fazer uma analise dos
processos para compreender suas atividades e seus resultados esperados, além de identificar

possiveis rupturas e restrigdes.



A ABPMP (2013) discorre que poucas pessoas verdadeiramente realizam seu trabalho
de acordo com o que se espera. At¢ mesmo gestores, por vezes, t€ém certa dificuldade de
expressar objetivamente qual resultado cada processo deveria entregar. Por esse e outros
motivos € que se realiza uma analise dos processos da empresa, para saber como eles estao
acontecendo e em que grau de plenitude. E quando se analisa AS-1S de um processo, evidencia-
se uma compreensao comum a todos de como ele € realizado e este € o principal beneficio desta
analise.

Sobretudo, essa visdo completa do processo (de ponta a ponta) viabiliza que os gestores
compreendam perfeitamente seu objetivo, além do impacto e origem dos seus problemas

(ABPMP, 2013). E isto também ¢ fundamental para propor melhorias no processo.

2.1.3 Melhoria de processos

Os processos de negocio devem evoluir constantemente para seguir atingindo os
resultados planejados. Paim et al. (2009, p. 25) afirmam que “melhorar processos ¢ uma agao
basica para as organiza¢des responderem as mudancas que ocorrem constantemente”. A
ABPMP (2013, p. 236) corrobora que “melhoria de processos de negdcio (BPI — Business
Process Improvement) € uma iniciativa especifica ou um projeto para melhorar o alinhamento
e o desempenho de processos com a estratégia organizacional e as expectativas do cliente”. De
maneira que se espera melhores resultados uma vez implementada alguma acao de melhoria.

Além disso, a ABPMP (2013) assevera haver praticas de melhoria que podem ser mais
do que apenas projetos especificos para um ponto ou outro de um processo e indica que se
utilize de alguma abordagem de melhoria continua, abordagens como Lean, Six Sigma e Total
Quality Management (TQM).

Lean ¢ uma abordagem que evidencia as a¢gdes de maior valor do processo produtivo.
Trata-se de um alinhamento das principais acdes de valor de forma a realiza-las com cada vez
mais eficacia. (WOMACK e JONES, 2010). Nas palavras de Dennis (2009, p. 31), Lean
“representa fazer mais com menos — menos tempo, menos espago, menos esforco humano,
menos maquinaria, menos material — e, a0 mesmo tempo, dar aos clientes o que eles querem”.
E ainda sob uma visdo processual, “Lean ¢ basicamente obter as coisas certas, para o lugar
certo, na hora certa, na quantidade certa, minimizando o desperdicio e sendo flexivel e aberto
a mudanga” (ABPMP, 2013, p. 237).

Six Sigma, de acordo com Harry (2005, p. 40), “€ um processo altamente disciplinado

que ajuda a empresa a focar no desenvolvimento e entrega de produtos e servigcos quase



perfeitos”. O método Six Sigma busca mapear todas as possiveis falhas do processo para
elimina-las, com objetivo primordial de que almeja manter um padrdao de 3,4 defeitos por
milhdo de oportunidades (Op. Cit., 2005). J& do ponto de vista processual, a ABPMP (2013, p.
239) apresenta o conceito de Six Sigma como “uma abordagem para eliminar defeitos com base
em fatos e dados estatisticos em qualquer processo, desde a manufatura até o transacional e do
produto ao servigo”. Em suma, entende-se que Six Sigma propde identificar possiveis falhas no
processo para corrigi-las, a fim de manter uma margem de erro extremamente baixa.

Gestao da Qualidade Total (TQM — Total Quality Management), segundo Ross e Perry
(1999, p. 1), significa “a integra¢do de todas as fungdes e processos de uma organizagdo com
objetivo de atingir melhoria continua da qualidade dos produtos e servigos”. Sob a Otica
processual, a ABPMP (2013, p. 239) delineia que “TQM coloca forte énfase em medicao e
controles de processo como um meio para melhoria continua. A anélise estatistica ¢ utilizada
para monitorar o comportamento de processos e identificar defeitos e oportunidades de
melhoria”. De maneira que, pode-se entender que TQM significa atuar junto a qualidade dos
produtos e servicos, buscando melhoria continua e a satisfacdo dos clientes, através do controle

frequente e severo dos processos.

2.1.4 Importancia do processo de vendas na cadeia de valor

Segundo Porter (1989, p. 34), “valor ¢ o montante que os compradores estao dispostos
a pagar por aquilo que uma empresa oferece”. Nao obstante, a ABPMP (2013, p. 185) diz que
“o valor do processo para a organizagdo ¢ bastante claro — aumentar as vendas”. Portanto, uma
organizacao deve definir e gerir muito bem seus processos, a fim de oferecer mais valor para
os clientes e, com isso, melhorar seus resultados.

O processo de vendas ¢ de vital importancia para a cadeia de valores de uma
organizac¢do. A gestdo por processos entende “vendas” como sendo uma das func¢des de negdcio
da organizacdo, assim como marketing, financas, etc., normalmente representadas por
departamentos, € estas seriam classificagcdes do trabalho por habilidades especificas. (ABPMP,

2013).

Gerenciar por processos compreende uma visdo mais ampla posicionando processos
como a pedra angular da estruturagdo organizacional. Embora a estruturagao funcional
continue valida, pois a especializag@o leva a produtividade, a geragdo de valor passa
a ser gerenciada horizontalmente em uma visdo notadamente interfuncional ponta a
ponta. (ABPMP, 2013, p. 39).
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Porter (1989) entende ‘“vendas” como uma atividade primaria dentro da cadeia de
valores. “Toda empresa ¢ uma reunido de atividades que sdo executadas para projetar, produzir,
comercializar, entregar e sustentar seu produto”. (Op. Cit., p. 33).

De uma maneira ou de outra, percebe-se que o processo de vendas ¢ um dos pontos-
chave para o sucesso da organizacdo e, por isso, julga-se importante verificar os principais
métodos disponiveis na literatura especializada, a fim de identificar lacunas de oportunidade de

melhoria para as organizagdes cumprirem seus objetivos de vendas.

2.2 Métodos de Vendas

Os métodos e modelos de venda estdo cada vez mais sofisticados e dinamicos. Na
década de 1920, E. K. Strong, doutor em Psicologia norte-americano, executara estudos
pioneiros sobre métodos de vendas. Ao longo de todo século 20, os mesmos conceitos foram
aproveitados por outros estudiosos, pois acreditavam que eles se aplicariam a todas as vendas.
(HACKHAM, 2009). Porém, as estratégias tradicionais de vendas ndo atendem completamente
as demandas atuais. Empresas requerem estratégias inovadoras de vendas, que sirvam para
ambientes complexos, dindmicos e com rapidas mudangas.

Nesse sentido, este capitulo discorre sobre os principais métodos de vendas
identificados na literatura comercial especializada e apresenta suas correlagdes por meio de um
quadro comparativo para posterior cruzamento com os dados coletados no estudo de caso junto
a empresa objeto de estudo.

Embora os métodos de vendas apresentem pontos em comum nas literaturas, cada um
possui uma abordagem peculiar. O “Positional Selling” de Carew (1991) propde que se
estruture as etapas da venda a partir do primeiro contato até o fechamento e, ainda mais
relevante, defende que o vendedor deve certificar-se de que o cliente compreendeu todos
beneficios da solucdo apresentada por meio do modelo do Diamante® adaptado para vendas.

Por outro lado, a “Biblia de Vendas™ de Gitomer (2005) trata das diversas adversidades
corriqueiras que vendedores enfrentam e sugere agdes praticas de melhoria para cada uma delas.
Ja “Alta Performance em Vendas” de Carnegie (2007) sugere um processo de vendas passo-a-
passo, bem definido, desde a descoberta de uma oportunidade de negoécio até o
acompanhamento p6s-venda, ao mesmo tempo que discorre sobre as dificuldades de cada etapa

e propoe solugdes para elas. Enquanto que o “SPIN Selling” de Rackham (2009) enfatiza a etapa

3 The Diamond of National Advantage, The Competitive Advantage of Nations, Michael E. Porter, HBR, 1990.
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de investigacao da venda em seu método, propondo perguntas-chave para que se compreenda
exatamente para qual problema o cliente necessita uma solugao.

O que segue ¢ o detalhamento das etapas dos métodos estudados, comparando as visdes
de cada literatura. E com intuito de tornar a leitura mais fluida, mais logica sob o ponto de vista
processual, foi necessario agrupar conceitos e criar macroprocessos unindo pontos-chave de

cada método estudado, conforme apresentado na Figura 1.

Figura 1 — Macroprocessos dos métodos de vendas

Fonte: Elaborado pelos autores.
2.2.1 Preparacdo pré-venda

O processo de vendas possui importantes etapas antecedentes a efetiva venda. A
primeira refere-se a preparacao psicologica do vendedor, o seu estado de espirito. Nesse sentido,
Carew (1991) diz que o vendedor precisa ter autoconfianca e assumir a lideranga da situagao.
Enquanto Gitomer (2005) afirma que a formula do sucesso depende de trés elementos
principais: atitude, humor e acdo. E Carnegie (2007) fala em cinco propulsores para obter
sucesso em vendas e o primeiro deles refere-se justamente ao controle da atitude, em manter
uma atitude positiva.

A segunda lembra da importancia de colocar o cliente no centro das ateng¢des. Carew
(1991) destaca que quando o vendedor s6 pensa em si proprio, e os interesses do cliente ficam
em segundo plano, s6 € possivel obter ganhos de curto prazo. Gitomer (2005) reforga que saber
ouvir o cliente ¢ o primeiro mandamento de vendas. E Carnegie (2007) lembra que é realmente
dificil conseguir um encontro com um cliente potencial quando o vendedor enfatiza os seus
produtos e servicos antes mesmo de conhecer a necessidade do cliente.

Outra questdo muito importante trata do relacionamento. Carew (1991) defende que
estabelecer um bom relacionamento com o cliente ¢ fundamental, e sugere a utilizacdo do
processo de escutar, reconhecer, diagnosticar e responder (ERDiR) como ferramenta para
fortalecer o relacionamento. Gitomer (2005) afirma que a melhor oportunidade de o vendedor
obter sucesso ¢ construir relacionamentos, oferecendo valor. Carnegie (2007) expde ainda que
um dos maiores ativos de um vendedor ¢ sua lista de contatos e que o relacionamento com o0s

clientes existentes pode trazer as melhores novas oportunidades. E, ndo obstante, Rackham
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(2009) afirma que estabelecer um relacionamento com o cliente ¢ fundamental, especialmente
na venda grande, de onde se espera uma relacao de longo prazo.

Outro passo primordial € o planejamento. Nesse sentido, Carew (1991) utiliza um Plano
Estratégico de Vendas com o intuito de estabelecer uma organiza¢do padronizada, que “ajuda-
o a lembrar do contetido das conversas que teve e registra-las de tal maneira que lhe serao muito
uteis no futuro” (Op. Cit., p. 133). Gitomer (2005) acredita que todo vendedor que almeje
sucesso deve preparar-se intensamente antes de qualquer tentativa de venda. Ele sugere que se
utilize a técnica Top-Down Selling, que significa mirar no topo da hierarquia decisoria, talvez
até para o CEO* da empresa, passando por cima de assistentes, analistas, supervisores, etc.
Carnegie (2007) chama essa etapa de pré-abordagem e relata que preparar-se € “a primeira acao
logica e necessaria ap6s a identificacdo de nossas novas oportunidades” (Op. Cit., p.52), pois
ela encoraja o vendedor durante a conversa inicial e ajuda-o a evitar erros e a qualificar os
clientes potenciais. Rackham (2009) comenta que abrir uma visita de modo padrao e repetitivo
desagrada a qualquer pessoa e que por uma gafe dessas pode-se perder uma venda. Por isso, o
autor entende que planejar cada visita ¢ essencial para ser bem-sucedido.

Sendo assim, entende-se que a etapa de preparacdo pré-venda ¢ realmente muito
importante para o sucesso em vendas. O vendedor deve manter a autoconfianga e uma atitude
positiva, priorizar as necessidades do cliente as suas proprias para gerar empatia e colher
melhores resultados, manter sempre um bom relacionamento com os clientes e potenciais

clientes e planejar muito bem cada passo em dire¢do a sua primeira abordagem.

2.2.2 Abordagem inicial

Uma vez identificada uma nova oportunidade, cabe ao vendedor fazer uma abordagem
inicial com o cliente potencial - pessoalmente, ou por telefone, ou carta... Carew (1991) lista
quatro perfis distintos de vendedor: o apresentador, o interrogador, o visitante e o realizador,

sendo este ultimo o perfil ideal para abordagens de vendas.

Um realizador mantém-se atento e receptivo as necessidades do cliente. Ele trata as
informagdes como sendo essenciais para desenvolver uma percepcao exata a respeito
das necessidades do cliente. E a apresentacdo que faz reconhece o mérito do cliente
de ter fornecido informagdes sobre suas necessidades. O realizador joga em equipe e
reconhece que s pode ter sucesso se o cliente também alcanca-lo. (CAREW, 1991,
p. 183).

Gitomer (2005) acrescenta que o profissionalismo do vendedor é a primeira coisa que

um cliente percebe, por isso a importancia da sinceridade e criatividade desde o primeiro

4 CEO ¢ a abreviacio para Chief Executive Officer, que significa Diretor Executivo.
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contato. Carnegie (2007) recomenda como ponto de partida criar uma declaragdo de
credibilidade - uma mensagem que se possa entregar ou enviar ao cliente potencial, e que
contenha informacgdes direcionadas e uteis ao cliente. Segundo Rackham (2009), inumeros
vendedores atestam que os primeiros minutos de uma visita podem influenciar todo restante do
processo de vendas. Por isso, o autor lembra que fazer uma afirmacao sobre um beneficio na
abordagem inicial ¢ uma forma bem-sucedida de abrir uma visita.

Nesse sentido, entende-se que o estagio de abordagem inicial precisa ser algo
espontineo ao mesmo tempo que organizado. E muito importante que vendedor tenha tido a
iniciativa do contato inicial. Deve-se evitar abrir uma visita de modo padrao e repetitivo, pois
desagrada a qualquer pessoa ouvir o mesmo discurso (ou a mesma piada) mais de uma vez. E
vale lembrar que a apresentacdo de beneficios dos produtos ou servigos no primeiro contato

pode ser fundamental para o segmento da negociagao.

2.2.3 Investigacao

Quando em frente ao cliente, precisa-se investigar quais sdo as suas reais necessidades
antes de oferecer-lhe quaisquer produtos ou servigos. Carew (1991) assevera que € preciso
encontrar a “lacuna” existente entre o que o cliente tem atualmente e o que ele deseja. Para
tanto, deve-se investigar qual € a situagdo atual do cliente, o que ele realmente precisa € o que
se pode fazer para preencher esta lacuna.

Nao obstante, Gitomer (2005) entende que as perguntas certas, para a pessoa certa € no
momento certo fardo o cliente potencial lhe dizer tudo que vocé precisa para conseguir vender.
Gitomer cita a “Estratégia de trés niveis” de Ray Leone (1992), na qual se faz primeiro uma
afirmagao factual, segundo uma observagao pessoal para somente entdo fazer por terceiro uma
pergunta aberta que incorpore os dois passos anteriores.

Para Carnegie (2007), ¢ primordial que se aprenda a ouvir. Portanto, o vendedor deve
fazer perguntas e deixar o cliente falar. O autor entende que o propdsito da investigagao deve
ser “descobrir o interesse primario, o critério de compra, outras consideracdes e — mais
importante — o Motivo Dominante da Compra” (Op. Cit., p. 119). Este ultimo esta ligado ao
fator emocional da decisdo de compra. Segundo o autor, compramos por emo¢ao € nio por
logica, e justificamos essa decisdo usando a ldgica. De maneira que para investigar as reais
intengdes do cliente, as perguntas devem clarear qual ¢ a situagdo atual, onde/como se gostaria

de estar, quais sdo as barreiras que travam a situagdo ideal e quais os resultados esperados.

5 Bstratégia de trés niveis, Success Secrets of the Sales Funnel, Ray Leone, Leone Resource Group, 1992.
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Seguindo este processo, € comum encontrar uma lacuna — a diferenca entre a situagao atual e a
desejada —, e essa lacuna de oportunidade ajuda os vendedores a serem mais eficientes no seu
trabalho.

Conquanto, Rackham (2009, p. 26) reforca que por meio da investiga¢do “pode-se
descobrir necessidades ou ter um entendimento melhor dos clientes e de suas organizacdes™.
Para isso, o autor apresenta o Modelo SPIN, uma ferramenta para organizar as perguntas de
investigacdo em quatro tipos: (i) perguntas de situacdo — para entender a situac¢do atual do
cliente; (i) perguntas de problema — que visam compreender problemas, dificuldades e/ou
insatisfacdes do cliente que estejam relacionados com a solugdo que o vendedor tem a oferecer;
(111) perguntas de implicag@o — as quais servem para transformar a percepcao do cliente sobre o
problema, de um problema pequeno (talvez trivial ou aceitavel) para algo grande e importante
o suficiente para justificar uma acdo imediata; e (iv) Perguntas de Necessidade de Solugdo —
que destacam o valor e a utilidade da solugao ofertada.

Diante do exposto, entende-se que o processo de investigacdo ¢ decisivo para o sucesso
em vendas. O vendedor precisa pensar muito bem que perguntas fazer e precisa estar preparado
para ouvir as respostas: primeiro para encontrar a lacuna, a oportunidade entre o que o cliente
tem e o que ele gostaria de ter; segundo para identificar qual ¢ o motivo dominante da compra
(o fator emocional); e terceiro para saber exatamente qual solucao ofertar. E o modelo SPIN de

Rackham (2009) apresenta uma forma bem organizada de administrar essas perguntas.

2.2.4 Apresentagao da solucao

Assim que identificada a necessidade (oportunidade) junto ao cliente, ¢ chegada a hora
de apresentar uma solucao. Carew (1991) recomenda que se apresente a solugdo ressaltando
seus beneficios, e que se verifique que a apresentacdo da solucdo (e dos beneficios) tenha sido
compreendida plenamente. Nesse sentido, sugere a utilizagdo do modelo do “Diamante”
adaptado para vendas, que segue as seguintes etapas: contato positivo, proposta, solugdo, sintese
e fechamento. De acordo com o autor, quando se utiliza este modelo em uma apresentagao,
cria-se um clima de receptividade e as necessidades do cliente ficam em evidéncia, o que facilita
a introducao dos beneficios e a solicitagdo do comprometimento da outra parte.

Por outro lado, Gitomer (2005) afirma que envolver o cliente na apresentagao da solucao
resulta em mais vendas: “o envolvimento fisico do cliente potencial provoca um sentimento de

propriedade que leva a uma compra” (Op. Cit., p. 159). A apresentacao precisa ser um dialogo,
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ndo um monologo, e o vendedor deve usar perguntas abertas e investigativas para sentir o
quanto o cliente esta interessado durante o processo.

Segundo Carnegie (2007), a apresentacdo da solucdo requer do vendedor muita
habilidade de comunicagdo, pois ¢ importante transmitir informag¢des sempre com entusiasmo,
com animagao em sua voz e gestos, de forma direta, e também sendo conciso e objetivo. Vale
fazer resumos com certa frequéncia e, sempre que possivel, envolver o cliente de forma
interativa. Além disso, o autor ressalta o poder da evidéncia no impacto de uma apresentacao,
pois evidéncias tornam a sua solug¢@o mais factivel para o cliente.

Para Rackham (2009), apresentar ao cliente as suas solu¢des para as necessidades que
foram reveladas durante a investigacao € o estagio de demonstra¢do da capacidade. Rackham
(Op. Cit., p. 26) relata que “as vezes se demonstra essa capacidade através de uma apresentagao
formal, as vezes mostrando o produto em agdo, e as vezes descrevendo alguns beneficios
potenciais que ele poderia fornecer”. Cabe ao vendedor identificar a mais adequada para cada
cliente em particular.

Desta maneira, entende-se que a apresentagdo da solugdo para o cliente exige
organizagdo, ¢ o modelo do “Diamante” pode ser uma ferramenta valiosa nesse sentido. Além
disso, o vendedor deve dominar a habilidade de comunicagdo, para que o cliente compreenda
exatamente quais sdo as caracteristicas da solugdo exposta. Deve-se envolver o cliente na
apresentacao a fim de que ele se sinta parte da solucdo e, portanto, fique mais propenso a
comprar. E também ¢ importante lembrar de demonstrar evidéncias bem-sucedidas da solu¢ao

em casos anteriores para dar-lhe mais credibilidade.

2.2.5 Objecdes e negociagdes

As objecdes estdo sempre presentes na rotina de vendas. Gitomer (2005) revela que
existem os impedimentos (falsas objecdes) e objecdes reais. Os impedimentos sdo pequenas
mentiras inocentes que compradores utilizam para nao ferir os sentimentos dos vendedores ou
porque eles tém medo de dizer a verdade. Objecdes reais, por outro lado, nao sao sempre ditas
explicitamente, entdo o vendedor precisa se preparar para identifica-las e supera-las. “Se vocé
puder prever objecdes, conseguird evitar que elas ocorram. Simples. S6 requer preparacao e
pratica. Leva tempo, exige criatividade e foco para fazer acontecer”. (Op. Cit., p. 159). Logo,
uma venda ndo esta perdida quando surge uma obje¢@o. Pode ser apenas o indicativo do inicio

de uma negociacao.
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Nao obstante, Carnegie (2007, p. 199) diz que todo vendedor profissional deve “saber
quando lidar com objecdes e quando negociar”. O autor entende que objegdes sdo sinais de
intencdo de compra e que a negociagdo ¢ apenas parte do processo de vendas. De maneira que,
reunindo as informacgdes certas durante o processo de vendas, ndo ha com o que o vendedor se
preocupar. O autor lembra que duas importantes diretrizes para negociar sdo: estar preparado
para a objecdo; e negociar utilizando uma abordagem colaborativa.

Em contrapartida, Rackham (2009) declara que desenvolver habilidades para lidar com
objecdes ¢ incorreto e que o certo € aprender a evitar objecdes, pois a maioria das objecdes
estaria na cabe¢a do vendedor e ndo do cliente. Isso acontece porque vendedores costumam
oferecer uma solucdo antes de criar a necessidade, e porque o comprador nao foi capaz de
perceber valor na solucdo apresentada.

Diante disto, entende-se que as objecdes e negociacdes fazem parte do dia-a-dia dos
vendedores e ¢ importante estar preparado quando elas surgirem. Além disso, acredita-se que
onde ha objecdo, ha interesse da outra parte. Assim, hd basicamente duas formas de administrar
objecdes: a primeira ¢ saber evita-las, trabalhando muito bem a necessidade da solugdo junto
ao cliente, demonstrando o valor do produto/servigo ofertado; e a segunda ¢ aprender a lidar

com as objecdes que surgirem, negociando com o cliente de forma colaborativa.

2.2.6 Fechamento

Passadas as etapas de apresentacdo da solugdo e de obje¢des e negociacdes, ¢ chegada
a hora de finalizar a venda. Conforme Carew (1991), existem centenas de maneiras de se fechar
uma venda, todavia o autor cita as que julga mais eficazes: (a) fechamento direto — pega o
pedido sem delongas; (b) fechamento indireto — comece com alguma explicagdo da solugado e
peca o pedido; (c¢) fechamento por escolha — ao entender que o cliente ja aceitou a solucao,
propde-se uma pergunta de confirmacao; (d) fechamento por beneficio — evidencia-se mais uma
vez os beneficios da solugdo; e (e) fechamento por préximo passo — quando a venda nao esta
fechada naquele momento, mas solicita-se um comprometimento do cliente. Além disso, o autor
relata que desde o primeiro contato, um vendedor organizado deve registrar todas as
informagdes que obteve com o cliente a fim de se encaminhar para o fechamento da venda. O
autor (Op. Cit., p. 189) enfatiza que nao “importa o que vocé esteja vendendo, uma proposta
sempre deve acompanhar a venda”. Igualmente, ele destaca que cada proposta deve ser
elaborada exclusiva, pois um documento personalizado evidencia sua preocupacao e dedicagdo

com o cliente e pode lhe valer pontos preciosos.
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Segundo Gitomer (2005), o cliente sempre demonstrara algum sinal de que esté
interessado em comprar, normalmente por meio de alguma pergunta que indique sua intengao.
Fica a cargo do vendedor responder com “uma pergunta-resposta que implique a resposta dele
e confirme que ele quer comprar” (Op. Cit., p. 182), ao invés de responder apenas sim ou nao.
Além disso, o autor apresenta trés alternativas de estratégia de fechamento: (i) o fechamento do
filhote — que significa proporcionar que o cliente experimente o produto, criando assim o
sentimento de propriedade antes da venda; (ii) deixe o cliente ir atrds de vocé — “as vezes, €
melhor atrair ou desafiar o cliente” (Op. Cit., p. 186), dando espago, tempo para ele comprar; e
(111) o fechamento compreensivo — procure entender exatamente como seu produto € usado no
cliente para vender de forma mais eficiente.

Por outro lado, Carnegie (2007) defende que estratégias de fechamento ndo fardo
diferenca se os demais passos da venda ndo forem bem executados, que ndo existe magica que
faca o cliente mudar de ideia no final se o vendedor nao construir o desejo de compra durante
as etapas anteriores. Entretanto, o autor prioriza que se crie um compromisso com o cliente,
pois quando isso ocorre, o cliente estd “na verdade nos entregando a responsabilidade de
encontrar solugdes para as suas necessidades” (Op. Cit., p. 221), e entdo constroi-se uma relacao
de confianga entre as partes. Para conseguir o compromisso, o autor sugere alguns métodos
como: pedir pelo compromisso diretamente; proporcionar uma escolha alternativa; fazer uma
referéncia ao proximo passo da venda — sobre a entrega, por exemplo; dentre outros. O
importante é conseguir provocar o sentimento de comprometimento no cliente.

De acordo com Rackham (2009, p. 35) a etapa de fechamento ¢ um “comportamento
utilizado pelo vendedor que implica um compromisso”. De forma simplificada, o fechamento
¢ a atividade que o vendedor executa para finalizar (fechar) a venda e, para isso, ha diferentes
técnicas que podem ajudar nesta etapa do processo de vendas. “As técnicas de fechamento
podem aumentar as chances de realizar uma venda com produtos de baixo pre¢o. Com produtos
ou servigos caros, elas reduzem as chances de realizar uma venda”. (Op. Cit., p .48). Isso porque
vendas grandes normalmente exigem mais tempo do vendedor, mais visitas ou mais negociacao,
e tentar fechar uma venda grande logo no inicio ndo traz bons resultados.

Sobretudo, Rackham (2009) assegura que ha quatro acdes que vendedores bem-
sucedidos tendem a usar para fechar uma venda: (i) dar atencdo a investigar e demonstrar
capacidade; (ii) checar se as preocupagdes-chave foram cobertas; (iii) fazer um resumo dos
beneficios; e (iv) propor um compromisso. Sendo uma venda grande ou pequena, com estes
quatro pontos devidamente elucidados, torna-se viavel tentar fechar a venda e as chances de

obtenc¢do do compromisso do cliente podem ser muito boas.
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Com isto, fica entendido que a etapa de fechamento da venda depende necessariamente
de um trabalho bem feito nos passos anteriores. Além disso, identificou-se uma série de técnicas
de fechamento entre os autores, cada uma valida para uma situacao distinta no final do processo
de vendas, de forma que cabe ao vendedor perceber o que se passa e reagir conforme a situacao
que se apresenta. O mais importante ¢ ficar atento aos sinais de interesse do comprador e nao
perder a oportunidade de fechar a venda, concluindo-a com a certeza de que um compromisso

ficou firmado entre as partes.

2.2.7 Follow-up

O follow-up ¢ o passo que segue a etapa de fechamento da venda. Gitomer (2005) reitera
que o follow-up € tao importante quanto qualquer outra etapa do processo de vendas. O autor
elucida que € preciso ter “um método ou sistema organizado de acompanhamento” (Op. Cit., p.
192) para ter sucesso em vendas. O autor lista algumas ferramentas que auxiliam o follow-up,
ja que viabilizam a rapida localizagao de informagdes, como por exemplo, um software de
gerenciamento de contatos, ou mesmo um Card Scanner para arquivar de forma digital os
cartdes de visita dos clientes — um dispositivo comum ha alguns anos, quando ainda ndo
tinhamos smartphones —, ou ainda op¢des mais classicas como um arquivo convencional ou
uma agenda bem organizada. “Quando vocé tem tudo organizado [...], sua mente fica livre para
criar. Essa ¢ uma parte do segredo da realiza¢ao de vendas”. (Op. Cit., p. 193).

Nao obstante, Carnegie (2007) faz referéncia ao follow-up com a ideia de manter o
compromisso assumido com a venda, o que ajuda a fortalecer o relacionamento e demonstra
que o vendedor realmente se importa com o cliente. Carnegie (2007) garante que fazer o
acompanhamento ¢ a melhor forma de assegurar que os clientes permanecem satisfeitos. O
autor (2007) sugere quatro estratégias basicas para um acompanhamento eficiente: (i) manter
um banco de dados organizado e ativo — a melhor maneira ¢ através de um software de
gerenciamento de contatos; (ii) estabelecer meios definidos de comunicagao — certificar-se de
que o cliente sabe como e onde lhe encontrar, seja por telefone, e-mail, etc.; (iii) enviar
informagdes interessantes — informar o cliente sobre noticias ou fatos relevantes sobre seu
negocio, como novas tecnologias, mercados emergentes ou tendéncias de mercado; e (iv)
providenciar atualiza¢des dos produtos — manter o cliente informado sobre o langamento de
novos produtos, ou de atualizagdes dos produtos que ele possui.

Sendo assim, percebe-se que a etapa de follow-up esta fortemente conectada ao

compromisso firmado na etapa de fechamento, pois ¢ muito importante acompanhar a venda e
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manter contato com o cliente para fortalecer a relagdo entre as partes. Além disso, ajuda utilizar
um método e ferramentas de organizagdo para realizar um acompanhamento adequado. Pois
quanto mais organizadas as informagdes estiverem, mais tempo restara para dar atencdo ao

cliente e suas necessidades.

2.2.8 Quadro comparativo

Os autores de métodos de vendas estudados descrevem cada etapa do processo de
vendas a sua maneira, mas ¢ possivel identificar um consenso em suas visdes do conjunto todo
do processo de vendas. Mesmo assim, observou-se alguma divergéncia, quando nem todos os
autores reconhecem determinada etapa do processo. Por exemplo, no que tange a etapa de
preparagdo pré-venda, enquanto Carew (1991), Gitomer (2005) e Carnegie (2007) apontam a
importancia da autoconfianca do vendedor, do foco no cliente, do relacionamento e do
planejamento de vendas, Rackham (2009) aborda apenas o relacionamento e o planejamento
desta etapa. Outro ponto no qual se encontrou discordancia foi o de obje¢des e negociagdes, no
qual todos os autores escreverem sobre assunto, exceto Carew (1991). Ademais, a etapa de
follow-up foi descrita apenas por Gitomer (2005) e Carnegie (2007).

Todas as demais etapas apresentadas foram descritas pelos quatro autores estudados.
Naturalmente, cada autor propde um modo ou uma ferramenta diferente para a execugao de
cada etapa. Cabe a organizacdo analisar qual se adequa melhor ao seu negocio. Sendo assim,
julga-se importante construir um quadro comparativo dos métodos pesquisados para melhor
evidenciar e compreender as possiveis lacunas e oportunidades de melhoria no processo de

vendas das organizagdes.

Quadro 2 — Quadro comparativo dos métodos de vendas

Flapasdo Processo de | Carew (1991) | Gitomer (2005) | Camegie (2007) | Rackham (2009)
“Sempre que se
sentir e agir
como “50% do sucesso “Cinco
Preparacio subordinado, [...] consiste em propulsores para
) Autoconfianga estard na acreditar que 0 Sucesso nas -
Pré-venda retranca, em vez vocé pode” vendas” (2007, p.
de estar no (2005, p. 30) 25-29)
ataque” (1991, p.
48)

Continua
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Foco no Cliente

“Quando vocé so
pensa em si, € 0S
interesses do
cliente ficam em
segundo plano,
automaticamente
estara optando por
um ganho de

“...vocé deve
reconhecer que
saber ouvir € o
primeiro
mandamento das
vendas” (2005, p.

dificil obter um

enfatizar nossos

“Outra razao
pela qual é

encontro € a
tendéncia a

produtos e
servigos muito

conhecimentos e
expandir a area
comum” (1991, p.
177)

potencial vé”
(2005, p.114)

curto prazo” 37) cedo” (2007, p.
(1991, p. 50) 64)
Processo ERDIR:
“Quando vocé
escuta, reconhece, « .
. . Relacionar-se
diagnostica e
com 0s
responde de .
. interesses
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Fonte: Elaborado pelos autores.

3 METODOS E PROCEDIMENTOS

A estratégia de pesquisa deste artigo foi a de estudo de caso, um método de pesquisa
empirica que visa investigar um fendmeno contemporaneo dentro de uma organizagao real.
(YIN, 2010). Trata-se de um estudo de natureza aplicada, pois visa identificar conhecimentos
especificos dentro do escopo do problema de pesquisa e objetivo geral propostos. Quanto a
abordagem, caracteriza-se como qualitativa. E quanto aos objetivos da pesquisa, ¢ descritiva ao
passo que demonstra uma séria de fatos organizacionais a luz de um conjunto de modelos que
o pesquisador utiliza como referéncia de estudo.

Primeiramente, foram selecionadas as literaturas especializadas nos temas do artigo para
a composi¢ao da sua fundamentacdo tedrica. Tratando de BPM, ¢ limitada a quantidade de
obras disponiveis, sendo que buscou-se utilizar os autores mais recentes e especializados no
assunto. No caso da tematica de processo de vendas, a selecao das obras pautou-se no critério
de livros especializados mais comercializados até a realizagdo do estudo.

Em seguida, elaborou-se um roteiro semiestruturado para a realiza¢do da pesquisa de
campo com base no quadro conceitual levando-se em conta os fundamentos estudados. Esse
roteiro foi composto por 15 perguntas abertas, a respeito do gerenciamento de processos da
empresa, enfocando no processo de vendas conforme pode ser observado no Quadro 3.

As entrevistas foram aplicadas com pessoas envolvidas com o processo de vendas da
empresa, em diferentes niveis hierarquicos. Entrevistou-se o Diretor Executivo (CEO), o
Gerente de Desenvolvimento, o Gerente Comercial e um dos Gestores de Negdcios que atua na
venda do SGA, especificamente. Também foram analisados documentos com dados
secundarios como materiais de marketing e informagdes do site oficial da empresa, visando a

compreensao e descrigao do negocio da empresa.
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Quadro 3 — Construtos, variaveis e perguntas do questionario do estudo de caso

Construto Variavel Perguntas do Questionario

Conceito de 1. Qual € o seu entendimento sobre BPM — Gerenciamento de Processos
BPM de negdcio?

Mapeamento | 2. Os processos da empresa ja estdo mapeados? O processo de vendas ja
do Estado esta mapeado? Descreva como foi feito esse procedimento de mapeamento
Atual (4S-1S) | dos processos da empresa.

BPM —
Business Melhoria de 3. Quais foram as melhorias identificadas a partir do mapeamento dos
Process Processos processos? Foi utilizada alguma técnica para suportar o processo de
Management melhoria?
Importancia
do Processo de | 4. Como vocé descreveria a importancia do processo de vendas para a
Vendas na empresa? E de que maneira o processo de vendas esta ligado a estratégia
Cadeia de da empresa?
Valor
5. A empresa segue algum método de vendas especifico? Liste as
principais etapas do processo de vendas atual.
6. Normalmente, a autoconfianca ¢ uma caracteristica presente em
vendedores. O que a empresa faz para promover/incentivar a
autoconfianga dos vendedores?
7. E comum ouvir: “o cliente tem sempre a razao”; ou ainda: “clientes
sempre em primeiro lugar”. Mas a ideia central significa que devemos
ouvir o cliente primeiro e argumentar depois. Qual ¢ a orientagdo que os
vendedores recebem da empresa para lidar com estas situagdes?
8. Descreva como ¢ o relacionamento da empresa com os clientes?
9. Como ¢ definido o planejamento de vendas da empresa? Em que medida
ha envolvimento e colaborac¢do dos vendedores?
Processo de M¢étodos de 10. Descreva como usualmente ocorre a abordagem inicial das vendas.
Vendas Vendas

11. Quando em uma visita de vendas, descreva a etapa de investigagao.
Como sao feitas as perguntas que desvendam a necessidade do cliente? E
utilizada alguma ferramenta especifica?

12. Uma vez descoberta a necessidade do cliente, como ¢ realizada a
apresentacao da solugdo? Descreva este procedimento.

13. E comum enfrentar objegdes em vendas, pois nem sempre o cliente
fica satisfeito com o que lhe foi oferecido na primeira vez. Como os
vendedores sdo orientados a lidar com as obje¢des? Como acontecem as
negociagdes?

14. Explique como ¢ realizado o fechamento de uma venda? Utiliza-se
alguma técnica?

15. Qual ¢ a estratégia de follow-up das vendas? Descreva como funciona
o acompanhamento das vendas.

Fonte: Elaborado pelos autores.

O Quadro 4 demonstra o cargo dos entrevistados, a identificacdo atribuida para cada um
deles no decorrer deste artigo e as informacdes de data e hordrio de quando ocorreu cada

entrevista.
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Quadro 4 — Identificagdo dos entrevistados

Cargo do Entrevistado Identificacio | Data e tempo de duracio da entrevista
Diretor Executivo (CEO) Entrevistado 1 08 de agosto de 2016 — 50min
Gerente de Desenvolvimento | Entrevistado 2 08 de agosto de 2016 — 40min
Gerente de Vendas Entrevistado 3 09 de agosto de 2016 — 60min
Gestor de Negocios Entrevistado 4 09 de agosto de 2016 — 45min

Fonte: Elaborado pelos autores.

4 DESENVOLVIMENTO E RESULTADOS

Esta se¢ao compreende a contextualizacdo da empresa em estudo, a analise dos dados
coletados nela por meio das entrevistas e uma discussdo sobre as oportunidades de melhoria

identificadas na gestdo do seu processo de vendas.

4.1 Contextualizacio da empresa objeto de estudo

A empresa Alfa foi fundada em 1991, com a finalidade de oferecer servigos de suporte
técnico em ambientes de rede, uma demanda latente daquela época. A empresa seguiu no
mercado de suporte a tecnologia at¢ meados de 97, quando decidiu empreender também no
segmento de desenvolvimento de sistemas. Apds duas décadas acumulando experiéncia no
mercado de TI, a empresa tem atualmente mais de 300 colaboradores, e apresenta duas vertentes
independentes de negocios: uma voltada para servicos de suporte a tecnologia; e outra focada
em desenvolvimento de sistemas. A empresa Alfa esta sediada em Porto Alegre/RS e possui
uma filial em Sao Paulo/SP, os dois estados de maior competitividade do setor de TI brasileiro.

Dentre o portfolio de sistemas desenvolvidos pela empresa Alfa, o software de gestao
de atendimento (SGA) foi um que tomou grandes proporcdes e tornou-se independe dos demais
negodcios da empresa. O SGA foi concebido para ser utilizado em Service-Desk ou Help-Desk,
SAC — Servico de Atendimento ao Cliente, CSC - Centros de Servigcos Compartilhados ou
Ouvidorias. Ele possui recursos especializados que auxiliam no atendimento e no controle do
atendimento como processo, permitindo a adogdo de uma politica de melhoria continua na
organizacao que o utiliza. A empresa Alfa revela que o SGA tem demonstrado um crescimento
constante e significativo no mercado brasileiro, além de contar também com clientes
internacionais.

A empresa Alfa apresenta um caso empirico interessante a ser estudado. Essa empresa

ja absorveu as praticas de gerenciamento por processos em seu negocio e comercializa um
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sistema de gestdo que contém um moddulo de BPM integrado. Além disso, ela pertence a um
setor dindmico de evolucdo organica, que estd cada vez mais competitivo € que, por isso,

demanda estratégias e metodologias de vendas inovadoras.

4.2 Resultados e analises do estudo de caso

O que segue ¢ a apresentacdo e analise dos dados obtidos através das entrevistas
realizadas na empresa Alfa, em comparativo com as teorias pesquisadas. Foram entrevistadas
quatro pessoas da empresa, em diferentes niveis de hierarquia, de maneira a contemplar
diferentes visdes sobre o seu processo de vendas.

No que diz respeito ao conceito de BPM, Brocke e Rosemann (2013) e a ABPMP (2013)
corroboram que BPM ¢ uma abordagem organizacional e um conjunto tecnologias que dao
suporte ao gerenciamento por processos. Nesse sentido, observou-se concordancia entre os
entrevistados. O Entrevistado 1 disse que BPM significa gerir a empresa por processos,
trabalhando-os de forma horizontal e ndo mais vertical. O Entrevistado 2 e o Entrevistado 3
relataram que BPM ¢ conseguir fazer a gestdo dos processos da empresa do inicio ao fim do
processo, de forma a possibilitar o controle de todas as atividades. Enquanto o Entrevistado 4
acrescentou que BPM ¢ uma metodologia de gestdo que visa atingir os objetivos vinculados a
estratégia da empresa. Sendo assim, concluiu-se que a empresa Alfa (e seus colaboradores) tem
o dominio do conceito de BPM e entende a importancia do seu vinculo com a estratégia da
empresa.

O mapeamento dos processos ¢ fundamental para gerar um entendimento comum sobre
eles e estudar possiveis melhorias. (ABPMP, 2013). A empresa Alfa possui alguns processos
mapeados, inclusive o processo de vendas, e todos os entrevistados demonstraram ciéncia disso.
O Entrevistado 1 e o Entrevistado 3 relataram que a demanda de mapear os processos da
empresa surgira em decorréncia do desenvolvimento de um moédulo de BPM dentro do SGA,
que evidenciou a necessidade de conhecer mais a fundo as praticas da gestao por processos. Por
outro lado, o Entrevistado 2 disse que tudo comegara com programas de qualidade, de
influencias do PGQP® e também de quando buscaram a Certificagio ISO 90007, pois estes

programas de qualidade ja incitavam e motivavam a empresa a fazer o mapeamento dos seus

® PGQP - Programa GalGcho da Qualidade e Produtividade. Para mais informagdes, consulte:
www.mbc.org.br/mbc/pggp.

7 Certificagdo ISO 9000 — Certificagio internacional para organizag¢des de seguem um conjunto de normas técnicas
na Gestao da Qualidade. Para mais informagdes, consulte: www.iso.org.
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processos. O Entrevistado 4 adicionou que o mapeamento do processo de vendas utilizou como
base as etapas do processo do sistema de CRM que a empresa utilizava na época.

Nesse sentido, percebeu-se que todos os entrevistados reconhecem que a empresa Alfa
tem processos mapeados, incluindo o seu processo de vendas. Doravante, encontrou-se
inconsisténcia nos testemunhos sobre como se deu esse procedimento € quanto ao motivo que
originou tal atividade.

A melhoria de processos, segundo Paim et al. (2009) e a ABPMP (2013), ¢ uma
iniciativa bdsica para aprimorar o alinhamento e desempenho dos processos da empresa, apds
a identificagcdo do seu estado atual. Especificamente com relacdo aos processos mapeados da
empresa, o Entrevistado 1, o Entrevistado 3 e o Entrevistado 4 disseram que a principal
melhoria foi no fluxo de informagdes dos processos. Antes, eram usadas diversas planilhas e
outros documentos manuais para acompanhar cada etapa e as informacgdes eram
desencontradas. “Era muito papel circulando entre as diversas areas” (Entrevistado 1). J& o
Entrevistado 2 comentou que a principal melhoria foi conseguir identificar pontos no processo
de vendas, por exemplo, que ndo eram percebidos antes do mapeamento. De modo que foi
possivel reavaliar pontos de interagdo com o cliente e preparar melhor as pessoas para cada
contato. Sendo assim, ficou evidente que os entrevistados identificaram melhorias oriunda do
mapeamento de processos. Entretanto, ficou clara a falta de utilizagdo de uma abordagem que
suporte a melhoria continua dos processos da empresa.

O processo de vendas tem uma importancia vital na cadeia de valor da organizacao.
(PORTER, 1989; ABPMP, 2013). Nesse sentido, identificou-se que o processo de vendas esta
devidamente conectado a estratégia da empresa Alfa e que todos os entrevistados compreendem
a importancia deste processo para a cadeia de valor do negocio.

Sendo assim, no tocante ao conhecimento do conceito e das praticas de BPM,
identificou-se que a empresa Alfa encontra-se em estagio bem avangado, se comparada a grande
maioria de empresas brasileiras de tecnologia da informagdo (e outras), as quais ainda nao
aderiram a esta abordagem gerencial. Observou-se que a empresa ja disseminou internamente
o conceito da gestdo orientada para processos e que mapeou boa parte de seus processos, 0 que
ja lhe permitiu identificar algumas melhorias. Embora ainda falte aplicar uma abordagem que
suporte a melhoria continua dos seus processos. Além disso, percebeu-se que a empresa Alfa
compreende a importancia do processo de vendas na sua cadeia de valor e que este esta
diretamente ligado a sua estratégia.

De acordo com os métodos de vendas pesquisados nas bibliografias de Carew (1991),

Gitomer (2005), Carnegie (2007) e Rackham (2009), ha um conjunto de etapas-chave de um
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método de vendas que contempla o processo de ponta-a-ponta: preparagdo pré-venda,
abordagem inicial, investigacao, apresentacao da solugdo, objegdes e negociagdes, fechamento
e follow-up. Nesse quesito, observou-se algumas desconexdes entre os entrevistados, conforme
pode ser observado no Quadro 5.

Além do mais, o Entrevistado 1 relatou que a empresa tem um método de vendas
proprio, baseado em experiéncia de mercado. Ja o Entrevistado 2 e o Entrevistado 3 disseram
que a empresa utiliza o método Pipeline de Vendas®, que seriaum modelo de processo de vendas
para a gestdo comercial. Todavia, o Entrevistado 4 relatou que a empresa implementou o
método SPIN e criou manuais de venda, porém, na pratica, cada vendedor vende a sua maneira.

Desta forma, verificou-se que o método de vendas da empresa Alfa ndo esta claro para
todos os entrevistados. Baseado na Figura 1 apresentada no capitulo 2, o Entrevistado 4 foi

quem mais se aproximou do modelo de processo de vendas proposto sob a luz das literaturas

estudadas.
Quadro 5 — Etapas do processo de vendas segundo os entrevistados
Entrevistado Etapas do processo de vendas
. ~ Apresentagdo da
Entrevistado 1 | Prospec¢do | Agendamento N Proposta Fechamento -
Solugdo
. ~ Visita Mapeamento de
Entrevistado 2 | Prospecgdo Comercial Oportunidades Proposta -
Entrevistado 3 | Prospecgao Cotagao Proposta Fechamento - -
. ~ N Apresentagdo da -
Entrevistado 4 | Prospeccdo | Investigagdo Solugiio Proposta Negociag¢do | Fechamento

Fonte: Elaborado pelos autores.

No que tange a preparagao pré-venda, Carew (1991), Gitomer (2005) e Carnegie (2007)
salientam que o vendedor deve manter a autoconfianca e uma atitude positiva. Nesse sentido, o
Entrevistado 1 disse que a empresa apoia os vendedores com treinamentos técnicos em
diferentes plataformas, para que tenham dominio dos produtos e fortalegam sua autoconfianca.
O Entrevistado 3 revelou ainda que realizam treinamentos de vendas com certa periodicidade e
frisou que outro fator de motivagdo ¢ participacao dos vendedores em feiras e eventos, onde

eles interagem com fornecedores, clientes e até concorrente. O Entrevistado 4 lembrou também

8 O Pipeline de Vendas (também encontrado como Sales Funnel, Purchase Funnel, Marketing Funnel ou
Conversation Funnel) ¢ um modelo de gestdo do processo de vendas derivado do modelo AIDA (Awareness —
Interest — Desire — Action) atribuido ao norte-americano Elias St. Elmo Lewis, do final do século 19. Para mais
informagoes, consulte: www.provenmodels.com e www.business-on.de.
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que os vendedores tém reunides semanais com a geréncia de vendas e que a empresa incentiva
a busca por capacitacao. Em contrapartida, o Entrevistado 2 revelou ndo saber com certeza, mas
que acredita que os vendedores buscam certificagdes por conta propria.

Nesse sentido, concluiu-se que empresa Alfa investe em eventos comerciais e
treinamentos técnicos para aumentar a autoconfianca dos seus vendedores, embora isto nao seja
de conhecimento de todos da organizagao.

Outro ponto importante da preparagdo pré-venda, segundo Carew (1991), Gitomer
(2005) e Carnegie (2007) ¢ priorizar as necessidades do cliente as suas proprias para gerar
empatia e colher melhores resultados. Sobre isso, todos os entrevistados concordaram que a
orientagdo da empresa ¢ analisar caso a caso, pois a venda de um software ¢ complexa e nem
sempre o cliente tem conhecimento suficiente sobre a ferramenta. Mesmo assim, o Entrevistado
2 ponderou que ¢ frequente a drea de vendas aceitar o ponto de vista do cliente e questionar a
area técnica. Assim, entendeu-se que empresa Alfa possui uma estratégia diferente das
elucidadas pelos autores, mas o faz com a justificativa de que vender um software
necessariamente requer outra abordagem devido a sua complexidade. Normalmente, as
empresas ndo possuem conhecimento técnico relacionado aos produtos da empresa Alfa, ou de
outra empresa de TI, por ndo se tratar de seu core business. E essa caracteristica do segmento
de TI tende a se acentuar a medida que novas tecnologias forem surgindo.

Ainda dentro do escopo da preparacao pré-venda, Carew (1991), Gitomer (2005),
Carnegie (2007) e Rackham (2009) afirmam que os vendedores devem manter sempre um bom
relacionamento com os clientes. Nesse sentido, o Entrevistado 1 e o Entrevistado 4 garantiram
que ha uma relagao muito proxima com os principais clientes. Além disso, o Entrevistado 2 € o
Entrevistado 3 revelaram que a empresa classifica os clientes em 5 niveis, conforme sua
importancia estratégica, a fim de direcionar o atendimento de cada um entre vendedores,
analistas comerciais e a area de suporte. Deste modo, entendeu-se que a empresa Alfa atende o
previsto na teoria sobre o relacionamento com os clientes.

Também anterior a venda, Carew (1991), Gitomer (2005), Carnegie (2007) e Rackham
(2009) asseguram que ¢ essencial planejar as estratégias de vendas. O Entrevistado 1 e o
Entrevistado 2 revelaram que a diretoria da empresa revisa o seu planejamento estratégico
anualmente e que sdo feitas andlises mensais dos resultados juntamente com a geréncia
comercial. O Entrevistado 3 acrescentou que os vendedores ndo participam diretamente das
reunides, mas tem livre acesso a diretoria para apresentar novas ideias e/ou questionamentos.
Além disso, o Entrevistado 4 adicionou que os vendedores costumam passar feedbacks para a

geréncia comercial, que utiliza estas informagdes durante as reunides de planejamento. Sendo
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assim, entendeu-se que a empresa Alfa compreende a importancia de planejar as estratégias de
vendas e mantém um calendario periddico de revisdes do que foi planejado.

Em referéncia a uma abordagem inicial de vendas, Carew (1991), Gitomer (2005),
Carnegie (2007) e Rackham (2009) dizem que o vendedor precisa ter iniciativa, ser espontaneo
ao mesmo tempo que organizado e que deve sempre apresentar os beneficios dos produtos ou
servigos desde esse primeiro contato. Entretanto, o Entrevistado 1 e o Entrevistado 3 apontam
que a maioria das primeiras abordagens acontece oriunda de um lead’ de alguma acdo de
marketing da empresa: feiras, eventos ou mesmo por meio do site da empresa. Os leads
captados sdo classificados e distribuidos entre os vendedores que fazem a abordagem inicial
por telefone, pela qual tentam agendar uma visita presencial. Deste modo, entendeu-se que a
empresa Alfa atende parcialmente a teoria, uma vez que apresenta um processo organizado para
a abordagem inicial, mas ndo houve men¢do de nenhum entrevistado com relagdo a
apresentacao de seus beneficios durante esta etapa.

A etapa de investigagdo ¢ o momento para ouvir mais e falar menos, de modo a encontrar
a lacuna, a oportunidade entre o que o cliente tem e o que ele gostaria de ter. Precisa-se
identificar qual ¢ o motivo dominante da compra (o fator emocional) por meio das perguntas
certas, na hora certa. (CAREW, 1991; GITOMER, 2005; CARNEGIE, 2007; ¢ RACKHAM,
2009). Sobre isso, o Entrevistado 1 e o Entrevistado 2 ndo demonstraram conhecimento sobre
o uso de alguma técnica durante a etapa de investigagdo. Porém, o Entrevistado 3 e o
Entrevistado 4 disseram que a equipe de vendas recebeu treinamento da ferramenta SPIN
Selling de Rackham (2009), e que a utilizam para fazer perguntas abertas e fechadas com intuito
de levantar o maximo de informagdes sobre o cliente e gerar empatia com ele. Por conseguinte,
observou-se que a empresa contempla o essencial da etapa de investigagdo, ainda que nem todos
os entrevistados estejam cientes do método utilizado.

Tendo em consideracdo a apresentacdo da solucdo, esta exige mais organizagdo do
vendedor. Segundo Carew (1991), Gitomer (2005), Carnegie (2007) e Rackham (2009), ele
deve dominar a habilidade de comunicagao, para envolver o cliente na apresentagdo, a fim de
que ele se sinta parte da solugdo, e demonstrar evidéncias bem-sucedidas da solugdo em casos
anteriores. Nesse sentido, todos os entrevistados disseram que os vendedores apresentam cases
bem-sucedidos dos produtos e que a apresentacdo pode ser presencial ou remota. Entretanto, o

Entrevistado 3 falou que os vendedores tentam evitar demonstragdes a distancia, por conta da

® Lead significa uma nova oportunidade de negoécio, por meio das informacdes de contato de alguém que
demonstrou interesse em seu produto ou servigo.
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complexidade dos produtos. Deste modo, a empresa Alfa atende o que foi observado junto aos
referenciais teoricos.

Com relagdo as objec¢des e negociagdes, Gitomer (2005), Carnegie (2007) e Rackham
(2009) afirmam que os vendedores precisam estar preparados para este momento, mas que €
bom sinal o cliente apresentar objecdes ou querer negociar. Todos os entrevistados disseram
que os vendedores tém conhecimento técnico suficiente para rebater boa parte das objecdes dos
clientes. E que quando atingem um ponto em que ndo sabem responder, eles pedem ajuda ao
suporte técnico ou ao gerente comercial. Assim sendo, entendeu-se que os vendedores estdo
devidamente orientados e preparados para as possiveis objecdes € negociagdes com os clientes.

No tocante a etapa de fechamento da venda, Carew (1991), Gitomer (2005), Carnegie
(2007) e Rackham (2009) afirmam que o mais importante ¢ ficar atento aos sinais de interesse
do comprador e ndo perder a oportunidade de fechar a venda. Todos os entrevistados entendem
que os vendedores concluem as negociacdes e enviam uma proposta para de fechamento para
os clientes, e que sem a proposta assinada, a empresa nao inicia o processo de producao. O
Entrevistado 1 e o Entrevistado 3 mencionaram que juntamente com a proposta, ¢ enviado um
caderno técnico, que ¢ um documento (quase um contrato) que explica os passos de implantacao
da solugdo depois do aceite do cliente. Constatou-se, desta forma, que a pratica estad condizente
com a teoria no tocante a etapa de fechamento.

E quanto ao follow-up, Gitomer (2005) e Carnegie (2007) relatam que ¢ muito
importante acompanhar a venda e manter contato com o cliente para fortalecer a relagdo entre
as partes. Todos os entrevistados concordaram que o acompanhamento pos-vendas ¢ essencial.
O Entrevistado 1 e o Entrevistado 3 mencionaram que utilizam o proprio software de vendas
para acompanhar o processo. De acordo com o Entrevistado 3 e o Entrevistado 4, os clientes
recebem uma classificacdo de sua relevancia para a empresa e que os mais importantes ficam
com atendimento direto com o vendedor e os demais sdo atendidos pelo suporte técnico ou por
um analista de vendas interno. Sendo assim, a execuc¢do desta etapa do processo de vendas esta

de acordo com a teoria revelada.

4.3 Sintese dos resultados das analises

O que segue ¢ uma sintese dos principais resultados das anélises, de acordo com as

categorias de analise propostas, conforme pode ser observado no Quadro 6.
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Quadro 6 — Sintese dos resultados das analises

Construto

Variavel

Resultados das analises

BPM — Business
Process
Management

Conceito de
BPM

Todos os entrevistados demonstraram pleno conhecimento sobre o
conceito de BPM e o seu vinculo com a estratégia da empresa. Além
disso, afirmaram que a empresa investe em treinamentos técnicos sobre
BPM para qualificar os colaboradores.

Mapeamento do
Estado Atual

Todos os entrevistados reconhecem que alguns processos da empresa
Alfa estdo mapeados, inclusive o processo de vendas. Todavia,
identificou-se que os entrevistados discordaram sobre o0 modo como se

(A4S-15) deu esse procedimento e também quanto ao motivo que originou a sua
pratica.
. Os entrevistados relataram diferentes pontos de melhoria que foram
Melhoria de . . ,
Processos identificados apds o mapeamento dos processos. Entretanto, nenhum

deles acusou a utilizagdo de alguma abordagem de melhoria continua.

Importancia do
Processo de
Vendas na
Cadeia de Valor

Todos os entrevistados apresentaram ciéncia da importancia do processo
de vendas na cadeia de valor da empresa e atestaram que ele esta
diretamente ligado a sua estratégia.

Processo de
Vendas

Métodos de
Vendas

No tocante ao processo de vendas e ao método de vendas utilizado pela
empresa Alfa, encontrou-se diferentes pontos de vista entre os
entrevistados. Cada um deles apresentou uma visao particular das etapas
que compreendem o processo de vendas da empresa.

Além disso, quando questionados sobre cada etapa do processo de
vendas assumido como modelo na fundamentagao teoérica, constatou-se
conhecimentos e percepgdes distintas oriundas de cada entrevistado,
indicando desalinhamento do conhecimento das praticas comerciais
entre eles.

Nao obstante, observou-se alguns pontos discrepantes entre teoria e
pratica referentes a algumas etapas do processo de vendas, o que sinaliza
oportunidades de melhoria no processo.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Uma vez cruzado o contetido das entrevistas com os colaboradores da empresa Alfa com
o material apresentado na fundamentacao teorica e apresentado uma sintese dos resultados

encontrados, o que segue sao as consideracdes finais deste artigo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo destacou a importancia da gestdo orientada para processos e o grande valor
do processo de vendas para as organizagdes. Ademais, constatou-se a relevancia de se definir
um método de vendas e de alinhé-lo a estratégia do negdcio.

O objetivo geral proposto para este estudo foi analisar como se desenvolve o processo
de vendas do software de gestao de atendimento (SGA), pertencente a empresa Alfa. Assim

sendo, os resultados encontrados foram satisfatorios, pois todos os entrevistados apresentaram



32

um nivel razoavel de conhecimento do processo de vendas da empresa Alfa, o que permitiu ao
pesquisador analisar como se desenvolve o processo desde o planejamento até a pratica.

No tocante aos objetivos especificos, o objetivo de conceituar BPM e mapeamento e
melhoria de processos foi atendido com plenitude. Além do mais, identificou-se que a empresa
Alfa esta bem avangada no que se refere a gestao orientada por processos.

O objetivo especifico de identificar os pontos-chave dos processos dos principais
métodos de vendas disponiveis na literatura comercial especializada e elaborar um quadro
comparativo foi bem-sucedido. De maneira que o resultado encontrado poderad servir para
estudos futuros sobre métodos de vendas e também para empresas que desejarem analisar o seu
método de vendas.

Em se tratando ainda das andlises dos principais métodos de vendas disponiveis na
literatura comercial, este estudo contribuiu para identificar mais de uma estratégia para atuar
em diferentes situagdes de vendas. Embora alguns pontos do processo de vendas identificado
nao sejam abordados por todos os autores, a grande maioria das etapas estd bem embasada em
todas as bibliografias e fica sob critério da organizagao escolher qual estratégia ¢ a melhor para
o0 seu negocio.

Em referéncia ao objetivo especifico de mapear o processo de vendas atual da empresa
objeto de estudo, o resultado foi parcialmente satisfatdrio. Isso porque as informagdes oriundas
dos entrevistados foram divergentes em alguns aspectos. Isso demonstra uma oportunidade para
a empresa Alfa de provocar um novo alinhamento do conhecimento com todos os envolvidos
no processo de vendas.

O quarto objetivo especifico, apontar pontos de melhoria no processo de vendas atual
da empresa Alfa, apresentou boas oportunidades. Primeiramente, ficou claro que a empresa
precisa rediscutir o seu método de vendas e alinhar com toda equipe as suas etapas e
procedimentos. Isso sera um ganho tanto para a dire¢do, que passara a contar com informagdes
mais acuradas do andamento do processo, quanto para os vendedores, que poderdo atuar de
forma padronizada e seguros de estarem cumprindo o seu papel com a empresa.

Trazendo algumas oportunidades especificas relativas as etapas do processo de vendas
proposto, identificou-se que os vendedores ndo apresentam os beneficios dos produtos durante
uma abordagem inicial. Evidenciou-se que o método utilizado na etapa de investigacdo também
nao esta claro para todos os entrevistados. Outro ponto importante, nenhuma ferramenta de
vendas a ser utilizada na etapa de apresentagdo da solugdo foi trazida nos discursos dos
entrevistados. Da mesma forma, os entrevistados ndo relataram sobre a utilizacdo de qualquer

ferramenta para a etapa de fechamento da venda. Estas sdo lacunas encontradas na empresa
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Alfa de acordo com o que foi trazido pelos autores na fundamentagdo teorica e, por isso,
apresentam oportunidades de melhoria para a organizagao.

Além disso, o estudo proporcionou uma reflexdo sobre a importancia de se gerir os
processos de uma empresa, pois a partir do simples fato de mapear um processo € possivel
identificar oportunidades de melhoria e, consequentemente, gerar melhores resultados para a
organizacao.

Dentre as limitagdes do trabalho, destaca-se primeiro a limitacdo relativa a definicao
dos principais métodos de vendas da literatura comercial especializada, sendo o critério
principal que as obras estudadas fossem reconhecidas como os livros mais vendidos sobre
vendas. Vale ressaltar também a limitacdo do tamanho da amostragem que se utilizou para as
entrevistas, de modo que os resultados poderiam ser diferentes com uma amostragem maior.
Também ndo se buscou conhecer o perfil das empresas de TI brasileiras em profundidade, a
ponto de se identificar um padrao de processo de vendas neste segmento.

E importante salientar também que este estudo foi direcionado para a empresa Alfa
especificamente. A cargo de outras empresas terem que ajustar o foco das andlises e reavaliar
os resultados, caso desejem utilizar-se do contetido deste artigo para desenvolver estudos em
suas proprias organizagoes.

De modo geral, sugere-se que estudos futuros ampliem esta pesquisa qualitativa para
uma pesquisa quantitativa, que analise os métodos de vendas em empresas de TI brasileiras, a
fim de mapear o estado atual do processo de vendas do setor e identificar lacunas oportunidades
de melhorias que o tornem mais competitivo globalmente.

Seria interessante também desenvolver um estudo futuro junto as empresas brasileiras
born-global, principalmente aquelas de TI que comercializam seus produtos ou servigos
unicamente por meio da Internet, de modo a identificar o método de vendas que estas empresas
estdo utilizando e que oportunidades elas tém, tanto para seu desenvolvimento, quanto para o
crescimento do setor de TI do pais.

Contudo, o estudo sobre os temas gerenciamento de processos de negocio e métodos de
vendas demonstrou-se de grande valia, uma vez que a abordagem de gestdo de processos ainda
apresenta grandes oportunidades para as empresas brasileiras e a visdo mais acurada sobre o

processo de vendas pode trazer melhores resultados para as organizagdes.
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Apéndice A — Questionario de Pesquisa

Este estudo visa compreender o nivel de conhecimento da empresa Alfa relacionado a
gestao orientada por processos (BPM) e, mais especificamente, como de desenvolve o seu atual

processo de vendas.

1. Qual ¢ o seu entendimento sobre BPM — Gerenciamento de Processos de negdcio?

2. Os processos da empresa ja estdo mapeados? O processo de vendas ja estd mapeado?
Descreva como foi feito esse procedimento de mapeamento dos processos da empresa.

3. Quais foram as melhorias identificadas a partir do mapeamento dos processos? Foi utilizada
alguma técnica para suportar o processo de melhoria?

4. Como vocé descreveria a importancia do processo de vendas para a empresa? E de que
maneira o processo de vendas esta ligado a estratégia da empresa?

5. A empresa segue algum método de vendas especifico? Liste as principais etapas do processo
de vendas atual.

6. Normalmente, a autoconfianca ¢ uma caracteristica presente em vendedores. O que a empresa
faz para promover/incentivar a autoconfianga dos vendedores?

7. E comum ouvir: “o cliente tem sempre a razao”; ou ainda: “clientes sempre em primeiro
lugar”. Mas a ideia central significa que devemos ouvir o cliente primeiro e argumentar depois.
Qual ¢ a orientagdo que os vendedores recebem da empresa para lidar com estas situagoes?

8. Descreva como ¢ o relacionamento da empresa com os clientes?

9. Como ¢ definido o planejamento de vendas da empresa? Em que medida ha envolvimento e
colaboracao dos vendedores?

10. Descreva como usualmente ocorre a abordagem inicial das vendas.

11. Quando em uma visita de vendas, descreva a etapa de investigagdo. Como sdo feitas as
perguntas que desvendam a necessidade do cliente? E utilizada alguma ferramenta especifica?
12. Uma vez descoberta a necessidade do cliente, como ¢ realizada a apresentagcdo da solugao?
Descreva este procedimento.

13. E comum enfrentar objecdes em vendas, pois nem sempre o cliente fica satisfeito com o
que lhe foi oferecido na primeira vez. Como os vendedores sdao orientados a lidar com as
objecdes? Como acontecem as negociagdes?

14. Explique como ¢ realizado o fechamento de uma venda? Utiliza-se alguma técnica?

15. Qual ¢ a estratégia de follow-up das vendas? Descreva como funciona o acompanhamento

das vendas.



