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Resumo

N&o é possivel gerenciar o que ndo se mede. Esta afirmacao provoca gestores e pde
a prova qualquer modelo gestdo mais instintiva, norteada pelas experiéncias e intuicao
do gestor, apenas. O presente estudo de caso analisa o processo de mudanca de
paradigma de uma empresa de servi¢os, que saiu da gestao as escuras, baseada
apenas em resultados registrados ao final do més e no feeling dos vendedores, e
seguiu para a gestdo com informagdes em tempo real, baseada na medicdo de
performance dia a dia da equipe de vendas, com estimativas de resultado. O objetivo
do artigo é verificar as etapas de um processo de gestdo comercial, do diagndstico de
deficiéncias a aplicacdo de melhorias, além da aplicacdo do Pipeline de Vendas no
departamento comercial de uma empresa de servicos brasileira, que atende industria,
comércio e servicos. De acordo com a diretoria da empresa, o setor comercial nao
apresentava bons resultados, tinha uma equipe com baixa produtividade e o clima
organizacional conturbado, o que justificou a proposta conjunta para o estudo de caso.
A metodologia utilizada foi a pesquisa bibliografica e um estudo de caso sobre a
implantagcdo do Pipeline de Vendas na empresa, com os indicadores estratégicos de
KPIs, iniciado em janeiro do presente ano. Ao final do estudo, foi possivel concluir que
a implementacéo do Pipeline de Vendas foi benéfica para a instituicdo, ja que todo o
processo comercial foi mapeado em tempo real, 213 negocios foram fechados em 88
dias uteis e os vendedores agora tém noc¢ao quantitativa de seu proprio desempenho.

Palavras-chave: Gestdo Comercial. Indicadores Estratégicos. Pipeline de Vendas.
Abstract

It is not possible to manage what is not measured. This statement provokes managers
to tests any more instinctive management model, guided only by the manager’s
experiences and intuition. This case study analyzes the paradigm shift process of a
service provider company, which shifted away from a blind management, based only
on results recorded at the end of the month and the salespeople’s perception, onto a
management with real-time information, based on the measurement of a daily
performance of the sales team, with outcomes estimates. The objective of this paper
is to verify the stages of a commercial management process, from the diagnosis of
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deficiencies to the application of improvements, besides the application of the Sales
Pipeline in the commercial department of a Brazilian service provider company, which
serves the industry, the market and services. According to the company's board
committee, the commercial sector did not present good results, they had a team with
low productivity and a troubled organizational environment, which justified this case
study. The methodology followed some bibliographical research, and then a case study
was conducted, since January of this current year, on the implementation of the sales
pipeline in the company, with the strategic indicators of KPIs. At the end of the study,
it was possible to conclude that the implementation of the Sales Pipeline was beneficial
to the company, since the entire business process was structured in real time, 213
businesses were closed in 88 working days and now the salespeople have quantitative
awareness of their own performance.

Keywords: Commercial Management. Strategic Indicators. Sales Pipeline.

1 Introducéo

A aplicagéo de processos profissionais de gestdo comercial faz fluir a gestéo
de uma empresa, agregando-lhe um diferencial competitivo ao torna-la eficiente em
termos de custo e eficaz no atendimento. A empresa que trabalha de acordo com
modernas ferramentas de gestao tem flexibilidade e sabe atender aos imprevistos,
obtém informacdes de forma precisa, dentro do tempo esperado, a fim de cumprir as
propostas tracadas.

Nesse sentido, o diagndstico comercial € o processo que antecederia qualquer
planejamento ou agdo de uma empresa; assim, o entendimento da situagéo de clima,
processos, status de negdcios e resultados reais € um ponto de partida no processo
comercial de vendas.

O objetivo deste artigo € conhecer o processo de gestdo comercial e a
aplicacdo do Pipeline de Vendas, diagnosticar as deficiéncias e realizar a aplicacao
de melhorias no departamento comercial de uma empresa de servicos brasileira, que
atende industria, comeércio e servigos.

De acordo com a diretoria da empresa, o setor comercial ndo vinha
apresentando bons resultados, a equipe apresentava baixa produtividade* e o clima
organizacional estava conturbado.

A metodologia consiste inicialmente em uma pesquisa bibliografica do tipo

exploratéria, realizada por meio de livros e artigos académicos sobre os processos de

4 N&o é possivel precisar com nimeros esses dados devido ao fato de a empresa, anteriormente a
aplicacdo das ferramentas de gestdo de negdcios, ndo realizar medicdes, registro de informacdes,
agenda ou organiza¢do do negdcio.
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gestdo comercial, conceitos e objetivos, o diagnostico comercial, o0 organograma e o

Pipeline de Vendas. Em seguida, desenvolve-se um estudo de caso sobre a
implantacéo do Pipeline de vendas na empresa, a partir de janeiro do presente ano.

Neste artigo, sera apresentada uma revisao bibliografica com alguns conceitos
e objetivos dos processos de gestdo comercial, o diagndstico comercial, o
organograma, a descricdo dos cargos de uma empresa, 0 Pipeline de Vendas,
ferramenta de software para o Pipeline e os indicadores estratégicos.

Em seguida a apresentacdo do caso em estudo, apresenta-se a aplicacdo das
ferramentas, analisa-se a carteira prévia de clientes, o organograma prévio e o
implantado, as descricbes dos cargos, a ferramenta de software escolhida para
implantacéo, ferramentas de Costumer Relationship Management online (CRM) com
moédulo de Funil de Vendas e os Key Performance Indicators (KPIs), que sédo os
indicadores de desempenho.

Finalmente, sdo avaliados os dados pés-implantacao.

O equilibrio das vendas, na gestdo comercial, acredita-se ser o melhor meio
para suprir o consumidor final, com a maximizacgao de resultados que é requerida e 0
volume e a intensidade de fazer comércio. Para tanto, faz-se necessario que a rotina
de trabalho de vendas esteja organizada e planilhado, para as medicbes de

resultados.

2 Processos de gestdo comercial

Esta secdo apresenta o conceito e 0s objetivos dos processos de gestao
comercial, o diagndstico comercial, o0 organograma organizacional, os descritivos de
cargos e o Pipeline de Vendas, com ferramenta de software CRM e os indicadores
KPIs.

2.1 Conceito e objetivo

O processo comercial é mais antigo do que a criagdo da moeda. Inicialmente,
o homem comercializava por meio de simples troca em que a mercadoria era avaliada
pela quantidade de tempo ou forca de trabalho gasta para produzi-la ou a necessidade
do comprador. Com o tempo, esse processo foi sendo aperfeicoado (BOECHAT,
2015).
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A gestao comercial busca o equilibrio principalmente entre vendas e marketing,

ou seja, o0 melhor meio para suprir com satisfacdo o consumidor final. “Essa ciéncia
torna-se profunda na medida em que, de modo habil, a maximizacéo de resultados é
requerida e o volume e a intensidade de fazer comércio crescem” (QUEIROZ, 2008,
p.37).

Tomando como premissa que o consumidor pode mudar e o cliente tem poder
de escolha, pela pode-se afirmar que servico ao cliente é a execu¢do de todos o0s
meios possiveis para dar satisfagdo ao consumidor, oferecendo tantas facilidades
quanto possivel a fim de que ele adquira o bem ofertado e tantas satisfacfes
quanto possivel em funcdo do bem adquirido (QUEIROZ, 2008).

Ao estudar o processo, percebe-se que ndo existe um método para a realizacao
desse objetivo, mas etapas que servem como bussolas para a estruturacdo das
acOes, que devem ser adaptativas para cada organizacdo. Além disso, é importante
salientar que a satisfacdo do cliente ndo se limita apenas a um item, mas também ao
antes, ao durante e ao depois da venda, para garantir o pleno atendimento de suas
expectativas, durante e apds a compra de um servico (BOECHAT, 2015).

Assim, 0 processo de gestao comercial envolve o planejamento das acoes, a
programacao, o controle e 0 monitoramento das areas comerciais, com objetivo de
garantir a qualidade de servico, de proporcionar a entrega rapida, com flexibilidade e

realizar o diagnéstico da eficacia do servigo.

2.2 Diagnéstico comercial

O diagnéstico comercial parte de uma equacao da eficacia no sentido em que
0s negociadores a alcangam quando conseguem resolver satisfatoriamente o conflito
e, em simultaneo, atingem o0s seus proprios interesses e 0s da sua organizacéo. Os
negociadores eficazes tém uma atitude positiva perante as situacdes conflitantes,
sendo capazes de encorajar o conflito como normal e construtivo. As competéncias
de que se servem para resolver conflitos aprendem-se, no sentido de favorecerem a
coragem e a autoconfianca que, por sua vez, sdo necessarias para estimular outros e
estabelecer negociacdes positivas (BARROS, 2006).

Para conquistar a lealdade do consumidor e atender as expectativas dos
clientes, com foco no diagndstico comercial, uma prestacao de servico exemplar é tao
importante quanto o proprio produto em si. Isso implica em acdo de comprometimento
desde a entrada do pedido até a entrega do produto (QUEIROZ, 2008).
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E necessario também compreender a importancia da negociacdo como

competéncia estratégica na gestdo comercial. O processo comercial caracteriza-se
por uma relacdo de interdependéncia em que, para que se alcancem os objetivos
propostos, as partes necessitam de consenso mutuo, implicando uma atuacgéo
comercial, do tipo negocial nos dois sentidos, o de satisfazer e o de sair satisfeito
(BARROS, 2006).

Para efetuar o diagnéstico com vistas ao alcance dos objetivos propostos sera
necessario conhecer os atores que compdem a equipe de trabalho do setor comercial
e a estrutura organizacional, normalmente organizada por meio de um organograma.
2.3 Organograma

O organograma é uma representacdo grafica dos cargos e das relacdes
hierarquicas travadas no ambiente organizacional. Afiando a estrutura formal da
empresa, apresenta confianca e transmite informagdes que devem ser conhecidas por
todas as partes envolvidas no grafico (BERWANGER, 2013).

Acredita-se que, a partir de uma representacao dos setores, pela elaboracdo
do organograma, pode-se conhecer com clareza a estruturagdo da empresa, para
melhor elucidar o setor e a divisdo das tarefas (DOS SANTOS et al, 2015).

Para isso, o organograma deve revelar com fidelidade os movimentos da
empresa na realizagdo de trabalhos e refletir os passos que esta da para ser
organizada uma empresa, em que direcdo caminham esses passos (BERWANGER,
2013).

Na elaboracdo do organograma de uma empresa, sera necessario conhecer 0s
sujeitos envolvidos em cada etapa de funcionamento e mapear e entender cada cargo
apresentado, assim como a descricdo das principais atividades realizadas dentro do
setor. Com isso, apresenta-se um fluxograma como forma de mapear e entender o
funcionamento do departamento, com o propdsito de organizar o setor e detectar
possiveis falhas que acarretem a demora na execucéo dos servigos (DOS SANTOS
et al, 2015).

Apoés a criacdo da representacao grafica das relacdes associadas entre 0s
membros relacionados na elaboracdo do organograma de uma empresa, sera
necessario conhecer os sujeitos envolvidos em cada etapa de funcionamento, mapear

e entender cada cargo apresentado.

2.4 Descritivo de cargos
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As organizacbfes comportam uma determinada realidade social, fruto das

relacdes que se estabelecem entre os membros que as compdem. Paralelamente aos
diferentes objetivos organizacionais, cada equipe de pessoas que compde a
organizacgdo reflete uma heranca cultural especifica, de um determinado meio e de
uma determinada ambicdo (BARROS, 2006).

Para tanto, na organizacdo os cargos precisam ser desenhados, projetados,
delineados, definidos e estabelecidos; assim, sdo especificados em si e em relacéo
aos demais cargos, para atender e alcancar os objetivos da organizagédo, com o intuito
de especificar o conteddo de cada tarefa a ser executada, definir o que o ocupante
deve fazer ou executar, especificar o método para realizar cada tarefa e, ainda,
combinar as tarefas individuais em cargos especificos (CHIAVENATO, 2008).

Nesse aspecto, conhecendo o processo, que neste caso se trata de comercial,
sera possivel mapear e denominar as habilidades e competéncias de cada cargo, e
acredita-se que assim todos possam ter plena ciéncia das tarefas atribuidas ao cargo

proposto.

2.5 Pipeline de Vendas

Sales Pipeline ou Funil de Vendas € uma técnica em vendas utilizada para gerir
as vendas e oportunidades de vendas de forma a maximizar a eficiéncia da empresa.
Esse processo gira em torno do produto ou servigco que a empresa vende. Aborda
desde a conscientizacao a respeito de seus produtos, entendimento dos clientes e de
mercado, no¢ao de timing e geracéo de valor (MATSUDA; FERREIRA, 2016).

Desse modo, Matsuda e Ferreira (2016) afirmam que é possivel direcionar os
esforcos e investimentos de uma empresa de modo eficaz, sem gerar desperdicios de
tempo e trabalho. O Pipeline pode ser visualizado em forma de funil, com etapas ou
fases de processo ou maturidade da oportunidade/venda.

O Pipeline de Vendas é uma ferramenta que contempla todas as etapas do
processo de vendas, que nem sempre sdo concretizadas. Antes do inicio da
elaboracdo do Funil de Vendas, a empresa precisa definir cada etapa do processo,
com metas claras para esclarecer cada negécio (CAIRES, 2019).

O Pipeline ndo deve ser encarado como uma metodologia a ser seguida
meticulosamente por um gestor de comercial, mas como um conjunto de marcacoes

e métricas que representam como as oportunidades de uma venda evoluem. Assim,
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0 Pipeline possibilita 0 acompanhamento do pessoal de vendas do ponto de vista
gerencial, com relevancia em varios aspectos (DIAS, 2010, apud LUHM, 2016).
A Figura 1 apresenta como o Pipeline de Vendas pode ser estruturado na

empresa, sendo que cada organizagdo deve modifica-lo de acordo com sua realidade.

Figura 1 — Estruturacéo do funil de vendas

Prospecc¢ao
Qualificagao
Apresentacao
Maturacao

Negociacao

Fonte: MATSUDA; FERREIRA, 2016, p.17.

Verifica-se que cada etapa do Funil de Vendas representa uma situacdo da
oportunidade de venda para uma empresa, projetando as etapas de prospeccéao,
gualificacdo, apresentacdo, maturacdo, negociacao, fechamento e o pés-venda.

A Ultima fase do Pipeline de Vendas serd o pdés-venda. Para garantir a
satisfacdo do cliente, sua fidelizagdo para compras futuras e indicacdes de novos
clientes, a equipe de vendas deve contatar todos os clientes ativos para resolver
problemas e aferir seu grau de satisfacdo. O gerenciamento dos clientes inativos
também devera ser feito, para identificacdo de novas oportunidades de prospeccéo
(CAIRES, 2019).

Alguns aspectos gerenciais sdo propostos como: o numero de vendas
concluidas e o valor final de concluséo, a quantidade de oportunidades novas que um
vendedor esta gerando, a quantidade de avancos que o vendedor tem feito perante
suas oportunidades, a percentagem de sucesso de cada vendedor em determinado
nivel do pipeline, conseguido por intermédio do nimero de vendas concluidas; entre
outros (DIAS, 2010, apud LUHM, 2016).

Além disso, o vendedor devera manter follow-up para acompanhar o cliente

durante o Pipeline de Vendas, pois isso evitara a perda de clientes por falta de

atendimento durante todo o processo comercial, mantendo uma rela¢do proxima entre
vendedor e cliente (CAIRES, 2019).

RevistarEduEatec:feducacao; tecnologiare’gestao
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As acbes do vendedor como um follow-up de vendas séo: na prospeccéao,

enviar carta de apresentacao da sua empresa; na apresentacéo, devera agendar uma
apresentacao e, apos, devera fazer o convite para um café e certificar que néo resta
nenhuma duvida sobre o seu servigo/produto. Na proposta, apés a cotacdo ou
apreciagdo de preco, marcar em uma agenda CRM (preferencialmente eletronica) as
datas de retorno. Na negociacéo, responder qualquer solicitacdo do cliente em menos
de 24 horas e no fechamento enviar por e-mail um agradecimento e apresentar os
relatérios (CAIRES, 2019).

A métricas de desempenho do Funil de Vendas, também conhecidas como
indicadores, tem como meta e como utilizar: nas prospeccoées realizadas, contabilizar
as ligacdes, reunides, visitas e e-mails para prospeccao do cliente; na meta de
oportunidade levantadas; das oportunidade potenciais, quantas propostas ou
orcamentos foram enviados; nos negdcios potenciais, refere-se a intencdo de compra
do cliente, quantifica, apos receber uma proposta, um orcamento, ou o interesse; na
meta dos negdcios fechados, verifica-se aquilo que foi fechado, chegando ao final do
Funil de Vendas (ENDEAVOR, 2016, apud CAIRES, 2019).

Sabendo que todas as métricas de desempenho do Funil de Vendas devem ser
quantificadas para o acompanhamento de todo processo comercial, relacionado ao
Pipeline de Vendas, medido do inicio ao fim e efetivado em feedbacks para realimentar
o0 sistema e a atenc¢do do pessoal de vendas e do gestor, é necessario conhecer esses

indicados estratégicos.

2.6 Indicadores estratégicos KPI

KPI é a sigla de Key Performance Indicator, uma estratégia de gestéo
conhecida em portugués como indicador-chave de desempenho. Sao ferramentas de
gerenciamento para se executar a medicdo e o resultante nivel de desempenho e
sucesso de administracdo dentro de uma empresa ou de um determinado sistema,
destacando o “como” e designando quao bem sao realizados os processos dessa
organizacado, na obtencéo de seu objetivo (RODRIGUES; CANELADA, 2015).

Os indicadores de KPIs devem refletir os fatores-chave para o sucesso de
venda. Por exemplo, um bom indicador € o nimero de propostas emitidas, pois é
desse numero que se desdobrardo os fechamentos de vendas e de rentabilidade,
afinal, uma forma de se controlarem e medirem os resultados de todo o processo € o
Pipeline de Vendas (CAIRES, 2019).

ISSN"2595-5942



T

RANCA

Podemos definir o “indicador de desempenho como um conjunto de medidas

financeiras e ndo financeiras preestabelecidas pela administracéo, que servirdo como
metas a serem alcanc¢adas ou superadas, para controle de desempenho da empresa”
(PADOVEZE, 2010, p. 337, apud RODRIGUES; CANELADA, 2015).

Os indicadores representam formas quantificaveis de produtos e processos.
Séo utilizados para melhorar e realizar o acompanhamento dos resultados e podem
ser: indicadores de produtividade, que medem os recursos consumidos relacionados
com as saidas de processos; os indicadores de qualidade, que priorizam a satisfacao
dos clientes e as caracteristicas dos servi¢cos; os indicadores de efetividade; os
indicadores da capacidade; os indicadores estratégicos, que informam quanto a
organizacao se encontra na direcao dos seus objetivos, refletindo no desempenho em
relacéo aos fatores decisivos de sucesso (RODRIGUES; CANELADA, 2015).

Assim, para medir esses resultados apresentados no funil de vendas, a
empresa cria 0os KPIs, ou indicadores-chave de desempenho ou performance, usados
para medir a performance de um processo comercial e avaliar se ele esta dentro dos
padrdes desejados e cumprindo com seus objetivos e metas. Para isso, podera ser
utilizada uma ferramenta de CRM online, que sera a introducdo de um software de
Customer Relationship Management ou Gestdo de Relacionamento com o Cliente
(CAIRES, 2019).

O Customer Relationship Management (CRM) é cada vez mais encontrado no
topo das agendas corporativas. Sua implementacéo online na organizacao determina
uma reestruturacdo complexa de todos os elementos e processos organizacionais. O
processo de planejamento estratégico tera que se adaptar aos novos procedimentos
centrados no cliente (GURA et al, 2003).

3 Estudo de caso de implantacéo do Pipeline de Vendas

Nesta etapa serdo apresentadas a empresa, a metodologia, o levantamento de
dados e os resultados da pesquisa com a implantacédo do Pipeline de Vendas como

processo de gestdo comercial.

3.1 Breve apresentacao da empresa
A Empresa, assim denominada a partir deste momento, € uma empresa de

servicos brasileira que presta atendimento de apoio a outras empresas, de servico,
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comércio e industria. H4 muitas décadas em atividade, baseada no associativismo,

fornece servicos de interesses de gestdo, como assessoria juridicas, produtos
financeiros, apoio em negdcios internacionais, pesquisas de mercado e campanhas
que promovem e fomentam comércio e industria.

Passou por diversas gestdes desde sua fundacéo e, por isso, experimentou
modelos diferentes em sua operacdo e estratégias comerciais. Atualmente, a
Empresa trabalha para modernizar-se em todos os seus aspectos, sobretudo na
relacdo com seus clientes, que com o advento de novas tecnologias e novos padroes
de consumo, esperam contar com as soluc¢des de parceiro que acompanhe em tempo

real todo este movimento mundial.

3.2 Metodologia de pesquisa

A metodologia consiste em uma breve pesquisa bibliografica do tipo
exploratéria realizada em livros, trabalhos e artigos académicos sobre os processos
de gestdo comercial, conceitos e objetivos, o diagndstico comercial, 0 organograma e
o Pipeline de Vendas. Em seguida, foi desenvolvido um estudo de caso sobre a
implantacéo do Pipeline de Vendas na Empresa, a partir de janeiro do presente ano.

O estudo de caso é a estratégia de planos de investigacdo com base nas
guestdes do estudo, nas suas proposicdes e observacdes, as analises, a logica
que liga os dados as proposicdes e os critérios para interpretar as descobertas
(YIN, 2005).

O estudo de caso na Empresa advém de sua necessidade de obter informacdes
estratégicas confiaveis de seu departamento comercial. Esperava-se entender a
produtividade de seus vendedores (numero de visitas e ligagcbes com o objetivo de
venda ou relacionamento com clientes); a quantidade, valores e status de cada
negociagdo; obter a distancia da meta em qualquer momento do més e as
perspectivas para alcanca-las.

O levantamento de dados do estudo de caso foi realizado por intermédio de
pesquisa de campo, documental e por entrevistas com vendedores, lideranca
comercial e outras liderangas de setores relacionados ao departamento comercial.
3.3 Levantamentos e resultados da gestao comercial

Esta etapa apresenta o diagnostico comercial da empresa, 0 organograma com

0s cargos do setor comercial e a introducéo do software de CRM.
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3.3.1 Diagnostico comercial

O diagnostico comercial € o processo que deveria anteceder qualquer
planejamento ou acdo na Empresa. O objetivo dessa etapa, no caso estudado, era
obter um primeiro entendimento da situagcédo de clima, processos, status de negdcios
e resultados reais do departamento, um ponto de partida para a analise da empresa.

Tais informacBes ndo poderiam ser encontradas tdo facilmente em pouco
tempo, ja que o departamento ndo possuia ferramentas préprias para registros e a
equipe, por razdes culturais, tampouco entendia a necessidade de gerar informagdes
sobre seu préprio desempenho.

A lideranca do departamento dividia sua atencdo com projetos paralelos na
empresa e, apesar de esfor¢cos, ndo conseguia atuar estrategicamente ou contribuir
nas questdes operacionais da rotina, agindo somente em necessidades emergenciais,
sintomaticas, mas raramente nas causas.

Foram reservadas 20 horas, durante 30 dias, para reunides com a equipe,
formada por 8 vendedores, um coordenador comercial e uma assistente comercial.
Além disto, foram programados workshops com os demais departamentos e visitas a
clientes, com o objetivo de perceber impressdes externas a respeito do departamento.

As reunibes com a equipe tiveram carater investigativo. Cada encontro
individual teve duragdo média de 30 minutos. Observou-se a trajetdria profissional,
histérico na empresa, conquistas pessoais, formacdo académica e outros
treinamentos, aptiddo para vendas e momento na empresa. Os dados foram
preservados pela Empresa e ndo devem ser divulgados na integra. Somadas as
informacdes obtidas nas entrevistas, foram também consideradas as informacdes de
uma recente “Pesquisa de Clima” realizada pelo departamento de Recursos Humanos
da Empresa.

Em linhas gerais, as primeiras constatacfes foram as seguintes, quanto aos
vendedores, 0s gquais possuiam ensino superior completo, em areas diversas. 70%
possuia mais de 5 anos de casa, vinha de outros cargos diferentes de area comercial,
nao possuia vivéncias com ferramentas de controle de rotinas comerciais ou cobranga
de metas, era de confianca da geréncia, possuia certa estabilidade no emprego,
independente do ndo cumprimento de metas. 30% dos vendedores tinha menos de 2
anos de casa, vinha de cargos de vendas externas, ja utilizou ao menos uma

ferramenta de controle de rotinas comerciais, vivenciou uma rotina de
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acompanhamento de metas. Porém, essa fatia também caminhava para a mesma

“estabilidade apesar de resultados”.

Cada vendedor atendia um setor regional e era responsavel pela prospecc¢ao
de novos clientes e manutencdo da carteira na area. Foi unanime a constatacéo de
que a tarefa era incompleta, ndo sendo possivel, assim, conter a evasao de clientes
por intermédio de um relacionamento proximo e, ao mesmo tempo, performar com o
aumento de carteira. ldentificaram-se também relatos de frustracdo e baixas
comissoes.

Todos os vendedores registravam suas rotinas em dois tipos de planilha
comuns: a planilha de visitas realizadas e a planilha de visitas a realizar. Controles de
ligacOes realizadas, tarefas futuras, follow-up de propostas eram registrados em
agendas pessoais, sem critérios.

O Coordenador Comercial, com experiéncia em gestao de equipe de vendas
de servicos em outra oportunidade profissional, com vivéncia empreendedora, ja
completava uma década de casa. Conhecia profundamente os produtos oferecidos
pela organizagdo, tinha experiéncia com ferramentas de controles de rotinas
comerciais; contudo, ndo chegou a implantad-las. Demonstrava sobrecarga de
trabalho, por envolver-se em outros projetos a pedido da diretoria, que ao mesmo
tempo o cobrava por seu baixo desempenho comercial. Com seu tempo tomado por
reunides e viagens com foco institucional, sem querer, negligenciava a rotina do
proprio departamento.

Na coordenadoria, a sua falta de gestao e resultados estavam prejudicando sua
imagem perante a diretoria e sua permanéncia era ameacada. Apesar disto, era
admirado por caracteristicas pessoais por seus colegas e diretoria, condicdo que
colaborou para a decisdo da busca por um apoio externo, antes de um possivel
desligamento.

A Assistente Comercial, recém formada em Administracdo de Empresas,
demonstrou bastante afinco em sua vida académica e aptiddo para tratamento de
informacgdes, confecgdo de relatdrios gerenciais, conhecimento e habilidade com
planilhas e suas formulas, dominio dos processos gerais da empresa e credibilidade
em suas informacgdes, 0 que era reconhecido por seus colegas, que normalmente a
consultavam para davidas operacionais. Confessou que se sentia pouco desafiada
em relacdo as suas potencialidades, mas ao mesmo tempo sobrecarregada de tarefas

desinteressantes.
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Apés esse levantamento, foram verificados os resultados da ja referida

“Pesquisa de Clima”, que confirmava a sensacao de abandono que a equipe de
vendas tinha em relacdo ao seu gestor, a falta de direcionamento do trabalho, de
treinamentos que pudessem contribuir efetivamente para o desempenho em vendas
e a falta de politicas comerciais mais interessantes para ambos os lados (clientes
internos e externos).

Em seguida, os proximos passos foram no sentido de redefinir as posi¢cdes do
setor, por meio da criagdo de um organograma; suas missodes e rotinas esperadas,
por meio dos descritivos e cargos e implantar uma ferramenta para coletar dados que
apoiassem decisbes estratégicas (0 Pipeline de Vendas) e indicadores de

performance.

3.3.2 Categoria de vendas e organograma da Empresa

Atualizar razoavelmente a posi¢cao de cada colaborador no setor sé6 foi possivel
apos um estudo mais detalhado da carteira geral de clientes da empresa e do
potencial regional de novos clientes. As questdes que se buscavam responder eram
relativas a quem eram os clientes e quem eram/onde estavam as empresas que
tinham potencial para se tornarem os clientes — um estudo do publico-alvo.

Em andlise da carteira anterior a aplicacdo da pesquisa, foi verificado que a
Empresa possuia uma carteira de aproximadamente 3500 clientes. Nos quatro Gltimos
meses de faturamento, foram criadas as linhas de corte de faturamento: A, B, C e D,
de maiores a menores faturamentos, respectivamente.

Entende-se que os clientes de categoria A e B sdo responsaveis por maior
faturamento porque consomem regularmente e em maior quantidade servigos de alto
valor agregado. Ja os clientes de categoria C e D consomem eventualmente os
mesmos servicos ou apenas contribuem com uma mensalidade basica. Estes séao
mais vulneraveis, ja que usufruem menos da Empresa.

Sobre a representatividade de cada categoria, identificou-se que 20% dos
clientes da empresa (A e B) representavam 70% do faturamento total e 80% dos
clientes da empresa (C e D) representavam 30% do faturamento total.

Esses numeros levaram a conclusdo de que seria necessario “cuidar’” com
maior frequéncia e pessoalmente dos clientes A e B, cuja perda teria maior impacto,
cultivando-se os clientes C e D para que crescessem, atingindo seu pleno potencial

de faturamento.
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Com base na representatividade de cada categoria das modulacdes de carteira

de clientes, as novas funcdes foram designadas da seguinte forma: Gestor Interno,
Gestor Especial, Hunter, entre outros.

O Gestor Interno seré o profissional responsavel pelo atendimento interno de
clientes C e D, com foco em manutencao da experiéncia, rentabilidade e aumento do
mix de produtos na carteira, por meio da venda consultiva.

O Gestor Especial foi destacado para cuidar dos clientes A e B. O profissional
deve atender in loco, pessoalmente, garantindo também a manutencdo da
experiéncia, rentabilidade da carteira e aumento do mix de produtos na carteira, por
meio da venda consultiva.

O Hunter foi designado como um profissional exclusivo para prospecc¢ao, para
agregar novos clientes e distribui-los nas carteiras internas ou especiais. Um novo
organograma foi sugerido.

A Figura 2 apresenta o organograma anterior a reforma de funcdes (a
esquerda), e o proposto (a direita) com base na representatividade de cada categoria

das modulagdes de carteira de clientes e as novas fungoes.

Figura 2 — Organograma antes e apds reforma.

Coordenador
| Assistente
] Comercial
Vendedor | , |

. Gestor Gestor e
Regional Interna Especial

Fonte: O autor, 2020.

Assistente

Comercial

O organograma proposto foi aceito e explicitado no setor por meio de visual
fixo.

Os principais objetivos da nova configuracéo das pessoas do setor sdo: reduzir
cancelamentos motivados pela falta de contato do cliente com a empresa; implantar

cultura de gestédo de carteira, com responsabilidade integral do colaborador com o

sucesso do cliente; aumentar a frequéncia de relacionamentos e de oferta de novos
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produtos e servicos a clientes; adequar cargos aos perfis dos colaboradores, dando-

Ihes novos desafios e oportunidades.

3.3.4 Pipeline de Vendas

Como estudado o modelo estratégico, o “Funil de Vendas” representa o
caminho teoricamente seguido pelo cliente de uma empresa, desde o conhecimento
de sua dor (necessidade) até a solucao (compra), efetivamente. Esse caminho é
composto por etapas fixas, mas seu nimero e denominacdes podem variar em cada
empresa ou produto. S&o momentos de um processo de venda no qual, conforme a
negociacao avanca, o vendedor posiciona sua oportunidade.

No Topo de Funil estdo as etapas de prospeccdo, como acdes com “Marketing
de Conteudo”, ligagBes ativas de primeiro contato, criacdo de feiras e eventos. Sao
acOes de instrucéo, inspiracdo, informacdes prévias, com foco em chamar a atencéo
do possivel cliente. Nesses momentos ainda ndo se usa o tom de venda, mas sim de
educacdao, para influenciar positivamente o mercado desejado. Fazer uma publicidade
ou oferta explicita nesse momento tende a ser ineficaz, pois nem todos que precisam
de um produto ou servico consideram tomar alguma decisdo precipitada - as vezes
nem sabem de sua necessidade.

No Meio de Funil estdo as etapas de instrugbes mais técnicas ao provavel
cliente e apresentacdes das possiveis solugcbes para suas “dores”. Nesse momento,
o cliente em potencial ja reconhece sua necessidade e busca informacdes para
soluciona-la. Quer entender quais suas opc¢des, quem € apto a resolver e quanto teria
gue investir para isso.

O Fundo de Funil é o momento de negociar e ajustar a proposta comercial,
incentivando o provavel cliente a decisdo de compra. Nesse momento, ele ja decidiu
a compra, so resta escolher com quem finalizar. Aqui as habilidades do vendedor em
lidar com objecGes e reforcar pontos positivos do produto e ou servico Sao
importantes, mas a presenca com autoridade e credibilidade da empresa nas etapas
anteriores sao fundamentais para a seguranca na tomada de decisao.

Para tanto, na Empresa, embora sem um Funil de Vendas formalizado,
identificou-se que o processo ideal transcorria conforme o esperado, representado na

Figura 3.
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Figura 3 — Fluxo do processo.

Prospeccdo Envio de
Ativa / Agdo Qualificagdo Apresentacdo Negociagdo Fechamento
. Proposta
Marketing

Fonte: O autor, 2020.

Na légica desse fluxo, o possivel cliente é pesquisado pela equipe de vendas
ou reconhecido em alguma acdo de marketing da empresa; € qualificado pela equipe
de vendas, que identifica seu potencial e congruéncia com a solugdo; uma
apresentacao dessa solucao é feita; uma proposta de valor é enviada; a proposta €
negociada; o cliente decide ou ndo pela compra.

Para que o Funil comece a gerar informagdo estratégica, os negécios em
andamento e novos negocios precisam ser alocados em suas respectivas etapas,
juntamente com seus histéricos e alguma “temperatura”, que julgamos alertar os
vendedores, ou seja, a tendéncia de fechamento, que pode ser simbolizada como frio,
morno ou quente, ou com 1 a 5 estrelas.

As ferramentas de controle de negocios variam de acordo com a disponibilidade
de investimento e aptiddo para o online que empresa/profissional possuem. Desde o
velho caderno a ferramentas de multinacionais online que custam milhares de reais.
Existem diversas ferramentas de CRM online com médulo de Funil de Vendas no
mercado. Seus precos variam de acordo com os tipos de recursos e relatorios

disponiveis, algumas delas sdo gratuitas.

3.3.5 Key Performance Indicators e Customer Relationship Management

Seguindo a proposta de modernizagdo e organizagdo do setor comercial da
Empresa, foi contratada uma ferramenta de CRM online que reuniu o melhor custo
beneficio. A diretoria efetuou a escolha dessa ferramenta entre as propostas
recebidas amparada no custo-beneficio, entendendo que representaria o controle
necessario ao seu caso especifico.

Na apresentacdo da ferramenta para a equipe de vendas, alguns conceitos
tiveram que ser reforcados:

e Empresa: uma organizacao, seja em prospeccao ou cliente efetivo recorrente.
Uma organizacao pode ou nédo ter negécios em andamento.

e Negdcio: oportunidade de venda de produto ou servico em uma empresa. E

caracterizado por um valor (mesmo que estimado), vinculado a um




produto/servico, a uma pessoa, esta em alguma etapa do Funil e tem uma

temperatura.

e Pessoas: pessoas relacionadas a empresas, com seus cargos e contatos
diretos.

e Tarefas de Relacionamento: qualquer interagédo/tarefa que nao envolva
interesse ou objetivo de venda. Tirar uma dudvida de um cliente recorrente,
auxilid-lo em questdes administrativas, atualizac6es cadastrais, por exemplo.

e Tarefas de Negocios: qualquer interacdo/tarefa vinculada a alguma
oportunidade de negécio, de venda. Envio de proposta, follow-up, visitas de
apresentacao, negociagoes de valores sao exemplos.

Munidos cada um com seu perfil pessoal na nova ferramenta, foram convidados
a cadastrar seus negocios em andamento e, a partir da data de implantagéo, qualquer
movimentac&do de novos negocios e relacionamentos.

A implantacdo foi desafiadora e n&o foi imediata. Fatores culturais foram
determinantes para o tempo de implantacdo e maturidade da ferramenta. Percebeu-
se que vendedores mais antigos da casa, que nao tiveram experiéncias anteriores
com controles informatizados, apresentaram maior dificuldade e menor disciplina com
a ferramenta.

Com vistas nos indicadores de desempenho KPIs, passaram a ser
monitorados, semanalmente, a partir da implantacéo da ferramenta de CRM online:
namero de liga¢cdes por usuario, numero de visitas por usuario, numero de negocios
abertos no periodo, numero de negdcios fechados no periodo (ganhos ou perdidos),
ranking dos motivos de perda de negécios, taxa de conversao (abertos x ganhos),
aproveitamento de carteira (quantas interacbes com clientes diferentes na carteira
foram feitas no periodo, quantidade de atrasos em tarefas programadas).

Apoés quatro meses de atividades de vendas com a utilizacdo da ferramenta,
efetuando a combinagdo dos indicadores de desempenho, foram mensurados de

acordo com a Figura 4.
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Fonte: Empresa, 2020.

De um total de 854 negdcios abertos pela equipe de vendas, 213 foram ganhos
e 128 perdidos no periodo analisado, de 01/02/2020 a 25/05/2020. Isso significa que
513 negdcios ainda estao abertos, em status de apresentacao, negociacdo ou em fase
de fechamento.

A relacao entre negocios ganhos e perdidos é 62,5%, o que nédo significa que
a equipe ganha mais do que perde, mas que demora a perceber que um negécio &
perdido e que, talvez, tenha maiores dificuldades em obter um posicionamento final
de fechamento do cliente.

Segundo os KPIs analisados, a relacdo de valores entre ganhos e perdidos é
de 78,7%. Esse niumero, comparado a porcentagem anterior (relativa a diferenca entre
ganhos e perdidos) traz também uma constatacao importante: de que a equipe ganha,
em volume, negdcios com baixo ticket, porém, parece perder com mais facilidade
negoécios com ticket maior. Estes, mesmo em menor volume, sédo significativos em
valor. Essa constatacdo é de fundamental importancia, uma vez que, como vimos
anteriormente, a maior porcentagem dos ganhos da Empresa vem de clientes desse
tipo.

A Figura 5 apresenta a quantidade de visitas e as ligacdes realizadas por

vendedor, indices representados por um “Grafico de Pareto” e uma tabela numérica,

diretamente no software CRM.




Revista' EduFatec: educacao, tecnologia'e'gestao:

V.1 N.3 - janeiro-julho/2020

Figura 5 - Quantidade de visitas e ligacdes por vendedor.
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1 13 128 6 6
12 5 5 26 26
Total 4236 3709 979 916

Fonte: Empresa, 2020.

O total de 3709 ligacdes no periodo mostrou que a equipe, em 88 dias Uteis,
realizou a média de 42 interacdes a distancia e cerca de 10 visitas pessoais por dia.
Estes niUmeros sdo expressivos, visto que anteriormente a divisdo de carteiras e
implantagdo de novos perfis de trabalho (Gestéo Interna e Gestéo Especial), a equipe
Nao conseguia concentrar-se para a realizagdo de um volume de ligagdes suficiente
para a totalidade da abrangéncia da carteira (muitos clientes ficavam sem contato por
muitos meses) e visitavam-se clientes somente conforme necessidade, para resolver
guestdes sintomaticas.

Em resumo, entende-se que a equipe se tornou produtiva ao dividirem-se em
times internos e externos. O ranking também € positivo para as analises futuras e
pode ser comparado a resultados: ligar mais, visitar mais significa vender mais? Agora
sera possivel avaliar.

Na Figura 6 apresenta-se a verificacdo do periodo e a quantidade de negdcios
abertos (em azul do grafico) entre os vendedores em atividade de 01/02/2020 a
25/05/2020. O periodo sem vendas (abril de 2020) foi de recesso devido a pandemia

do Coronavirus.




Figura 6 — Periodo e quantidade de negdcios
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Fonte: Empresa, 2020.

Foi possivel analisar no periodo a quantidade de negocios abertos entre os
vendedores em atividade. A quantidade de negdcios varia de acordo com o tempo na
funcéo (foram feitas novas contratacées) e o valor médio de um negdécio depende de
guestdes regionais e foco de alguns vendedores em certos produtos. Entretanto, é
possivel comparar performances de vendedores com perfis semelhantes, criar
campanhas de desempenho e simplesmente colocar na visdo do vendedor o seu

préprio desempenho.

Consideracgoes finais

Apos quatro meses de trabalho de intervencédo no setor comercial da Empresa,
foi possivel concluir que o emprego de pessoas qualificadas nos lugares corretos,
apresentacao de missdes claras e indicadores de desempenho factiveis, ao alcance
do proprio usuario, assim como feedbacks pontuais e constantes durante o processo
de implantacdo sdo benéficos para apuracdo de resultados nas organizacoes.

N&o é possivel gerenciar o que ndo se mede. Isso é perceptivel ao identificar a
criacdo de uma equipe mais independente, que agora conhece sua propria
performance e o resultado que ela produz.

O trabalho foi prejudicado pelo periodo de crise em meio a pandemia em curso,
mesmo assim 0s resultados apurados apontam que a implantacdo de Funil de
Vendas, organograma, descritivos de cargo e indicadores de desempenho mostrou-
se eficaz e dificilmente sera descartada no futuro pela organizacéo.

O obijetivo do artigo foi alcancado, de conhecer o processo de gestdo comercial
e a aplicacao do Pipeline de Vendas a uma empresa de servigos brasileira, que atende

indastria, comércio e servicos. Efetivou-se o diagndstico das deficiéncias e se

aplicaram as melhorias no departamento comercial.
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A pesquisa ha empresa mostrou ainda que as vendas menores sdo mais faceis

de fechar e por isso estdo em maior volume, jA as maiores sao perdidas mais
facilmente. Para tanto, o processo de implementacdo de mudancas na Empresa em
estudo devera ser mantido, a fim de obter-se um histérico daquilo que realmente esta
proposto para o departamento comercial, agora com gestédo do processo comercial.
Este artigo ndo pretende esgotar o assunto, tal a dindmica com que 0sS
acontecimentos fluem no mundo globalizado, as constantes mudancas do setor
comercial e a decorrente necessidade de aperfeicoamento dos envolvidos. Trabalhos
futuros poderao abordar, por exemplo, “a adesdo de vendedores antigos as
ferramentas modernas de gestdo de Pipeline de Vendas” ou “as mudancas das etapas

de Pipeline de Vendas apds a modernizagao de canais de venda pos pandemia”.
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