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RESUMO

As novas tecnologias digitais empoderam o consumidor no processo de decisdo de compra
ocasionando mudancas nas préaticas tradicionais do varejo, por exemplo, envolvendo a
possibilidade de atuarem em multiplos canais on-line e off-line. Consequentemente, pode haver
uma mudanga na atuacdo da forga de vendas nas lojas fisicas. Diante desse cenario, existe
oportunidade para o varejista gerar competitividade por meio da digitalizacdo das atividades
tradicionais do funil de vendas que sdo executadas pelos vendedores de lojas fisicas. Partindo
da perspectiva dos vendedores em varejistas multicanais, este estudo buscou investigar as
modificagdes ocorridas em cada etapa do processo de vendas (prospeccdo, abordagem e
apresentacdo, negociacao e superacdo de objecdes, fechamento e pds-venda). Foi desenvolvida
uma pesquisa qualitativa exploratéria, com o uso da técnica de entrevistas em profundidade,
com 25 vendedores de lojas fisicas em quatro varejistas multicanais: um de eletromdveis, dois
de itens esportivos e de moda e um de cama, mesa e banho. Os resultados indicam que a
transformacéo digital, aliada ao treinamento de equipes de vendas, é uma oportunidade para os
varejistas. Os vendedores entrevistados que vivenciam o processo de inovagdo reconhecem o
ganho de produtividade, conhecimento, relacionamento com o cliente e transformacéo de sua
funcéo, oferecido pelo uso de tecnologias para auxiliarem as atividades de vendas off-line, além
da satisfacdo e experiéncia do cliente. No entanto, ha oportunidade para desenvolver o processo
de modificagdo dessas atividades, com grande oportunidade para os varejistas que ja vivenciam
0 processo e para aqueles que estdo no inicio dessa jornada de inovar seus modelos de negécios
off-line. Esta pesquisa colabora ao contribuir para preencher a lacuna existente de estudos sobre
como a transformacao digital modifica as atividades tradicionais do funil de vendas, evidencia
o predominio de vantagem competitiva em cada atividade, os beneficios de melhorar a interacéo
dos vendedores com as ferramentas digitais, além de fomentar o desenvolvimento de novos

estudos sobre o tema.

Palavras-chave: varejo, multicanalidade, vendedor, transformacao digital, funil de vendas.



ABSTRACT

The new digital technologies empower the consumer in the decision process for purchases,
causing changes in the tradicional retail practices, such as involving the possibility of operating
in multiple online and offline channels. Consequently, there may be changes in the
performances of the salesforce on the brick and mortar stores. In this scenario, there is an
opportunity for the retailer to generate competitiveness through the digitalisation of the
traditional activities in sales that are executed by the salesforce in the brick and mortar stores.
From the perspective of the salesforce in multichannel retailers, the present research aimed to
investigate the changes occurred in each step of the sales process (prospection, approach,
negotiation and overcoming of objections, sale and after-sale). A qualitative research was
developed using in-depth interviews with 25 salespersons from brick and mortar stores of four
multichannel retailers: one retailer from mobile electronics, two retailers from fashion and
sports apparel, and one retailer from bed and bath. The outcome of this research indicates that
the digital transformation, together with the training of the salesforce, is an opportunity for
retailers. The interviews salesforce who experienced the innovation process recognise the
productivity return, knowledge, customer relationship and the transformation of their functions,
offered by the use of technologies to assist activities of offline sales, as well as the satisfaction
and experience of the customer. However, there are opportunities to develop a process of
modification of these activities, with many opportunities to retailers that already experienced
the process and to those who are just starting in this journey of innovating their offline business
models. The present research collaborates by contributing to fill the existent gap in studies
regarding how the digital transformation change the traditional activities of sales funnel, brings
evidence to the predominance of the competitive advantage in each activity, the benefits of
improving the interaction between the salesforce and digital tools, in addition to foment the

development of new studies regarding this topic.

Keywords: retail; multichannel; brick and mortar salesforce; digital transformation; sales

funnel.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1- Pesquisa em loja fisica para tomar decisdo de COMPra...........cccevveveieeiveresiieseennens 19
Figura 2- Préatica no Brasil de showrooming e webrooming por categoria ...........c.cccceeveeurenene 19
Figura 3- Evolugéo de Canais: do Varejo Tradicional para o Multicanal e Omnichannel....... 21
Figura 4- Encurtamento da jornada de deciSa0 d& COMPIa.........cccervereriirerisieeiienesie s 22
Figura 5- Diferencas nas atividades dos vendedores off-line e on-line em cada etapa ............ 33

Figura 6- Praticas resultantes da transformacéo digital nas atividades tradicionais do funil de
LY=o =TSRSS 82



LISTA DE QUADROS

Quadro 1- Matriz de amarragdo MetodolOgiCa.........cccuiuvriririiieriec s 37
Quadro 2 - Perfil dos vendedores entrevistados .............cceeiieiiieeiie e 42
Quadro 3- Matricial da categoria: PrOSPECGAOD .........ccveruerierieriieie et seesiee st 46
Quadro 4- Matricial da categoria: Abordagem e apresentacéo - criagdo de valor ................... 51
Quadro 5- Matricial da categoria: Negociagdo e Superagéo de objecdes (parte 1).................. 57
Quadro 6- Matricial da categoria: Negociacao e Superacdo de objecdes (parte 2).................. 61
Quadro 7- Matricial da categoria: Negociagdo e Superacdo de objecdes (parte 3).........c....... 63

Quadro 8- Estratégias da empresa com foco no cliente e beneficios para os vendedores........ 67
Quadro 9- Matricial da categoria: FECNAMENTO ........cccvevveiiiieie e 71
Quadro 10- Préticas resultantes da transformacao digital nas atividades tradicionais do funil de

VENBS ...t s et s s e s e e e s s nnn s st st et e e et et n it ittt e s nnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnn 76



SUMARIO

1. INTRODUGAO. ......cooeeeeeeeeeeeeeetee et 11
2. REFERENCIAL TEORICO.......coiioieeeeeeeeeeteeeeeeeee et er st en e en s 14
2.1. DO VAREJO TRADICIONAL PARA A MULTICANALIDADE E OMNICHANNEL......cc0cveveeveretereereeeresereseseeseseesenens 14
2.1.1 VAREJO E CANAIS DE VENDA . .....cviiteeteitteiteeteete st eeteateestesseestesstestasssestsessestsesessseasesaseasesseesbesssestaebestaestesseenns 14
2.1.2. VAREJO MULTICANAL ......tteitteeteestteasteestteesteessseesteeasseessesssseessesssseessesanseessssasseessssasssesssssnsesssssansessssesssesssseessees 16
2.1.3. VAREJO OMNICHANNEL ...ttt itteesteesiteeteessseassaessseastseasseessssasseesssessseessesansesssssssseesssssssesssssassesssssansessssesssesssesnses 21
F I S 10 ]| = I K 0] =3 o7 Y - PSSP 22
2.2, TRANSFORMAGAO DIGITAL...cciitiieiitiieeetieeeiteeeeitteeeateeesteeeaeteeeaastesesabeeesbeeeaassesessseeeasbeeeateessasbeeessseeesseeeannns 24
2.3.  AS ATIVIDADES DE VENDAS DOS VENDEDORES DE LOJAS FISICAS (OFF-LINE) E ON-LINE......ccceueereeienienienne 32
2.4, MATRIZ DE AMARRAGAD ....coiutiieiitiee ettt e eteeeeteeeeetae e e sateeessbeeeaasseeaabeeeeasbeeeaabeeeaaeeeessbeseaateeeansaeesatbeeeanseeesnses 37
3. METODOLOGIA. ... e s e e st e e e s srre e e e erreee e 39
3.1. ELABORAGAO E APLICAGAO DO ROTEIRO DE ENTREVISTAS ...eoittiuiirteieestesteetesseessesseessesssesssassessesssessesssnssessennns 39
3.2. CRITERIOS E CONVITE PARA A SELECAQ DAS EMPRESAS ....cuvteiieiieeitteeieeteestteessesssseessessssesssesssssssesssssessessnes 40
3.3, PERFIL DAS EMPRESAS .....eeitttitteitteatteseeateestsessssasseessssanseessseaaseeasseassesssseassesssssansessssssssessssesssesssssnsesssssansessssees 41
3.4. PERFIL DOS ENTREVISTADOS. ... .tteiuttitttestaeiteeiseesteeasseestesssssassssssseessesssseessessssessssssssssssesssssessesssssensessssesssessssesnses 42
3.5, ANALISE DOS RESULTADOS ....eiuttetreisteestesasseesseessesasseessesasseesssssssssssesssseessesassesssssassessssssnsesssssssseessesssesssessnsesssns 43
4. ANALISE DOS RESULTADOS.......oceeeeeeeeeee e e e e, 45
4.1. ATIVIDADES TRADICIONAIS DO FUNIL DE VENDAS. ... .cccittiitttiiiestteateesitesiseasteesseesseesisesssessssesssessssesssesssesssesses 45
g I =10 1 = oY LSS 45
4.1.2. ABORDAGEM E APRESENTAGAO - CRIAGAOD DE VALOR .....vvveiveeitieeieestrestteesteessressteessesssesssssessessssesssesssessseens 50
4.1.3. NEGOCIAGCAO E SUPERAGAQ DE OBJEGOES ....ceiuvieiieiieeiteeiieesteessteesteesnteesteesnseesssesssaessesssseessassnsesssessnsesssnesnns 56
O o ot 71N 1Y =1 N TSP 70
4.1.5. SUPORTE E RELACIONAMENTO = POS-VENDA ... ..ecitttiteeitteiteestesssteessesssseestesssessssssseessessssesssessnsessssssnsessssnans 73
4.2. PRATICAS RESULTANTES DA TRANSFORMAGAO DIGITAL ...uuviiiiitiieeetiee e ettt e ettt e e etteeeetteeesiteeesetaeeeeaseessnreeeabaeeans 75
TR 610 ][ I U 1Y@ 2T 83

6. CONTRIBUICOES PRATICAS E TEORICAS, LIMITACOES E PESQUISAS
FUTURAS . bbbt r e 86

7. REFERENCIAS. ... oo oottt et ee et e e ee et e e ea et aees e e esasesssseeesasessssesesesesasessssesssseessanes 88

APENDICE A - ROTEIRO SEMIESTRUTURADO........cc.cooiieieieieeieeeeeeesee s 96



11

1. INTRODUCAO

O avango tecnologico aliado ao uso dos smartphones, aplicativos, midias sociais e
facilidade de acesso a internet alteraram aspectos da decisdo de compra do consumidor.
(BOTELHO; GUISSONI, 2016; VERHOEF; KANNAN; INMAN, 2015; GUISSONI;
FARINHA, 2019). Esses fatores também provocam modificagdes nas praticas comerciais de
varejistas tradicionais, particularmente junto aos vendedores de lojas fisicas (PRADO;
GUISSONI; KEHDI, 2018).

Dados da Ebit/Nielsen (2018) apontam que a cada 10 brasileiros, 7 possuem um aparelho,
que foram instrumentos para a geracao de 35% dos pedidos via m-commerce de um total de 123
milhGes de pedidos. A capacidade de mobilidade adquirida com o crescimento da penetracao
de smartphones reforca a busca das empresas pela transformacdo digital dos negdcios e
demonstra o uso por parte dos consumidores para beneficio proprio.

Nesse contexto, empresas buscam uma gestdo multicanal, que propicia ao consumidor a
oportunidade de transitar pelo meio virtual e fisico na busca por produtos de interesse,
remetendo a multicanalidade (BOTELHO; GUISSONI, 2016; VERHOEF; KANNAN;
INMAN, 2015).

A oportunidade dessa interacdo digital altera as praticas tradicionais de gestdo,
principalmente de canais e vendas, ampliando a complexidade dos negécios. A interacdo e
gestdo dos diversos pontos de contato ou canais com a empresa e 0 consumidor, de maneira
indistinta e com foco na centralidade do cliente, configuram premissas de uma gestdo
omnichannel (VERHOEF; KANNAN; INMAN, 2015).

Nesse ambiente modificado por meio da transformacdo digital, os consumidores se
tornaram empoderados (munidos de informacBes) e em posicdo de comando. Realizam
pesquisas rapidas sobre precos e atributos do produto, entregas com facilidade e engajamento
nas redes sociais. Confiam mais em revisdes (reviews) de produtos e servicos do que nos
vendedores de lojas fisicas, modificaram a interacdo com os vendedores, tornando, por
exemplo, a negociacao, etapa das atividades tradicionais do funil de vendas, mais transparente
devido ao acesso a precos no e-commerce de diversos varejistas (EDELMAN; SINGER, 2015;
PRADO; GUISSONI; KEHDI, 2018; VANHEEMS, 2013).

No entanto, os vendedores que detinham por décadas toda a comunicacéo e informacdes de
uma marca ou produto, nesse novo cenario percebem a facilidade e mobilidade do consumidor

por meio das tecnologias e como consequéncia podem se sentir ameagados com a canibalizacdo
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do relacionamento com os clientes, impacto em sua remuneragéo, alteracdo do tradicional ato
comercial e reducdo da sua missdo como vendedor, podendo ser uma ameaca a sua funcdo
(VANHEEMS, 2013; RAPP et al., 2015).

Estudos anteriores relacionados ao tema vendedor no varejo de loja fisica pesquisaram
prioritariamente o0s aspectos relacionados aos impactos do showrooming, motivacao,
insatisfacdo no varejo, controle por comportamento do vendedor, importancia do vendedor no
ambiente de loja. Este trabalho, com foco na perspectiva dos vendedores, tem a justificativa
fundamentada em preencher a lacuna existente, conhecendo a experiéncia de varejistas
multicanal que tém vivenciado o processo de transformagdo digital dos seus negdcios,
explorando os principais desafios e potencial de melhoria para o trabalho de vendas no varejo,
sob o contexto de transformacéo digital.

Espera-se que este trabalho traga contribuicdo ao meio académico e para 0 mercado
varejista, com a identificagcéo de oportunidades, apoiadas na transformacéo digital para realizar
mudangas nas atividades tradicionais de vendas. Evidenciando o novo papel do vendedor no
ambiente multicanal, ao se apropriar dos beneficios da transformacdo digital, sendo a
produtividade da forca de vendas de lojas fisicas de extrema importancia para o resultado das
empresas, fluidez entre canal e satisfacéo do cliente.

O trabalho tem como objetivo geral explorar de que forma a transformacdo digital de
varejistas multicanais, isto €, que atuam por meio do on-line e off-line, pode modificar as
atividades tradicionais de vendas predominantes no ambiente do varejo off-line. O foco do
trabalho é compreender a perspectiva dos vendedores sobre a transformacdo digital dos
negocios que atuam. O trabalho parte das premissas do tradicional funil de vendas de Lewis
(1898), para entendimento das mudancas ocorridas em cada etapa, compreendendo as etapas de
prospecc¢do, abordagem e apresentacdo, negociacao e superacdo de objecdes, fechamento e pos-
venda no contexto de negdcios multicanais conforme a literatura trata principalmente a partir
de 2010 (PRADO; GUISSONI; KEHDI, 2018).

Diante disso, sob a otica da revisdo de literatura e da pesquisa junto as empresas
participantes, o desdobramento do objetivo é identificar as praticas da transformacé&o digital nas
atividades tradicionais de vendas executadas pelos vendedores e oportunidades em empresas
que estdo trilhando o caminho da transformacéo digital.

O trabalho foi realizado utilizando uma abordagem qualitativa, com o uso da técnica de
entrevistas em profundidade com 25 vendedores em varejistas multicanais dos segmentos de

eletromdveis, itens esportivos e de cama, mesa e banho.
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A pesquisa é apresentada em seis capitulos. O primeiro, a introducao, apresenta o tema,
justificativa e objetivos. O segundo capitulo traz o referencial teérico, passando sobre os temas-
base para a pesquisa como: do varejo tradicional para a multicanalidade e omnichannel,
transformacéo digital e atividades de vendas dos vendedores de lojas fisicas (off-line) e on-line.

O terceiro traz a metodologia com as etapas da pesquisa, 0 método de analise e técnicas
utilizadas. No quarto capitulo é apresentado as andlises dos resultados. O quinto apresenta a

concluséo e, o sexto, as contribuicdes praticas e teoricas, limitagdes e pesquisas futuras.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo do estudo tem como objetivo, por meio da investigacdo de artigos e
autores, compreender trés temas que compBem a base tedrica deste trabalho: do varejo
tradicional para a multicanalidade e omnichannel, transformacgéo digital e as atividades de

vendas do vendedor de loja fisica (off-line) e on-line.

2.1. Do Varejo Tradicional para a Multicanalidade e Omnichannel

Nesta secdo serdo revisados e exploradas os conceitos de varejo e evolugdo das
pesquisas aplicadas neste setor em direcdo ao que a literatura compreende como

multicanalidade e omnichannel.

2.1.1 Varejo e Canais de Venda

Para Parente (2000), o varejo “consiste em todas as atividades que englobam o processo
de venda de produtos e servigos para atender a uma necessidade pessoal do consumidor final”.
O consenso também prevalece para Levy e Weitz (2004) ao definirem varejo como “um
conjunto de atividades de negdcio que adicionam valor aos produtos e servigos vendidos aos
consumidores para seu uso pessoal ou familiar”. Las Casas (2013) reconhece a existéncia de
inimeras definicbes e conceitos. O autor colabora no consenso de o varejo ser a
comercializagdo para consumidores finais e ressalta a importancia do varejo no contexto
mercadoldgico, econdbmico - com sua representatividade transacional diéria - e social, com
milhares de vagas de empregos.

Dados da ABRASCE (Associacdo Brasileira de Shoppings Centers (2018) consideram
a atividade ampla e dindmica do varejo e a complexidade envolvida no setor, com apresentagédo
de numeros relevantes, como 0s nimeros de empregos gerados com mais de 1 milhdo de
funcionarios contratados em shoppings centers, em um total de mais de 100 mil lojas®. De

acordo com o IBGE, o varejo tem um impacto de 62,5% no PIB de R$ 6,8 trilhGes, tendo como

! Dados do setor ABRASCE https://abrasce.com.br/numeros/setor/
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base 0s nimeros do ano de 2018, apresentados no Estudo da Sociedade Brasileira de Varejo e
Consumo (SBVC)?, sobre o papel do varejo na economia brasileira.

Assim, a importéancia do varejo é reconhecida mundialmente. O advento da internet e
0s avancos tecnoldgicos contribuiram para o desenvolvimento do setor, alterando a dindmica
de canais de distribuicéo e logistica. O dinamismo e mutacdo do varejo geram a complexidade
enfrentadas pelo setor varejista para manter a comercializacdo de produtos, aliados a sua
expansdo, formatos, segmentacdo, habitos de consumo, relacionamento com o consumidor e
expansdo de canais (PARENTE, 2010; SERRENTINO, 2015).

Dessa forma, as empresas definem suas estratégias de como distribuir seus produtos
e/ou servicos. A soma das formas/modalidades determinadas pelas empresas para se chegar ao
consumidor final constituem os canais de vendas (COBRA; BREZZO, 2010; PARENTE 2000;
PALMATIER; STERN; EL-ANSARY, 2016).

Estudos como de Watson et al. (2015) apontam as teorias econdmicas como base para
a pratica de canais de vendas, tendo como evolucdo as dimensdes comportamentais, como
modelos dinamicos de relacionamentos. Essa evolucdo permitiu a interdependéncia das
organizacgdes envolvidas com o canal, na atuacao conjunta de fabricante, atacadista ou varejista,
em um processo continuo para todos os envolvidos, sem tratar agdes como eventos isolados,
favorecendo, dessa forma, o marketing de relacionamento, com estratégias de atividades
focadas no design e gerenciamento de canal (PALMATIER; STERN; EL-ANSARY, 2016;
GREWAL; KUMAR; MALLAPRAGADA, 2013).

Para Parente (2010) espera-se que a atuagdo conjunta gere a integragdo de canais, tendo
como resultado uma melhor experiéncia de compra para o cliente, maior lealdade ao encontrar
alternativas oferecidas pelos varejistas.

Kotler e Keller (2012) reforcam as atividades interdependentes de um canal de vendas
como vantagem competitiva de uma empresa, sendo o seu aprimoramento um ativo estratégico.

A criagdo de relacionamentos entre os diversos envolvidos nos canais gera uma
abordagem voltada para redes de valor, em que parcerias e aliancas entre empresas agregam em
suas estratégias de canal de distribuicdo, com grande contribuicdo para produzir, gerar e
entregar as ofertas (KOTLER; KELLER, 2012).

2 Resultados do varejo apresentados pela SBVC http://sbvc.com.br/wp-content/uploads/2019/07/0-Papel-do-
Varejo-na-Economia-Brasileira-SBVC_2019.pdf
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2.1.2. Varejo Multicanal

Sabe-se que a modalidade multicanal (multichannel) e posterior integragdo difundiu-se
no mercado varejista com o avan¢o da internet que, em principio, ofereceu uma ameaca aos
varejistas essencialmente fisicos com atuacdo em um anico canal (single channel). A internet
propiciou ao multicanal a interligacdo, o cruzamento de canais e informagfes que geraram
comodidade e consequente possibilidade de troca de canais (crosschannel) para os
consumidores e varejistas, satisfazendo a demanda do consumidor independente de canal
(EASINGWOOD; COELHO, 2003; NESLIN et al., 2006 e GSI, 2017).

Levy e Weitz (2009) definem o varejo multicanal como a venda de produtos ou servigos
aos consumidores finais em mais de um tipo de canal. Para Zhang et al. (2010) o0 movimento
multicanal pode comecar em qualquer canal no formato com ou sem loja.

Levantamentos de Dias (2014) apresenta que o fortalecimento e transformacdo dos
varejistas tradicionais norte-americanos ocorreu em 1999, quando esses passaram a se dedicar
as vendas pela internet. Esses varejistas transformaram a ameaca do e-commerce (comercio
eletrébnico) em um catalizador para impulsionar vendas e gerar integracdo entre canais.
Impulsionados com a entrada da Amazon, em 1995, que liderou o caminho on-line e estabeleceu
uma grande vantagem competitiva de quatro anos.

Esse advento do comércio eletrdnico impulsionado pela internet também gerou
mudancas na literatura do varejo. Grewal, Motyka e Levy (2018) examinaram-nas e
anteriormente definiam o canal de varejo pela internet como “eletrénico e nao eletronico”. A
partir da evolucéo e importancia do varejo on-line, foi percebida sua relevancia como a de uma
loja fisica, dessa forma os autores passaram a se referir a este canal como varejo multicanal.

Um exemplo de desenvolvimento de multicanalidade se aplica a atuacdo da Amazon,
nos EUA, pioneira no mercado on-line, sem relevancia no varejo fisico, especificamente no
segmento de bebidas e alimentos, ao anunciar a compra do Whole Foods em 2017. A aquisicado
da rede representa o esforco de trabalhar sua capacidade de se desenvolver no mercado fisico,
desenvolvendo dessa forma a multicanalidade do setor, apressando-se em integrar canais e
adquirir capacidade operacional off-line3.

No Brasil, na década de 90, com a entrada dos portais UOL e ZAZ, e com as empresas

Magazine Luiza e Saraiva, 0s consumidores sentiram 0s primeiros movimentos do comércio

8 The New York Times https://www.nytimes.com/2017/06/16/business/dealbook/amazon-whole-foods.html.
Amazon to Buy Whole Foods por US $ 13 bilhdes.



https://www.nytimes.com/2017/06/16/business/dealbook/amazon-whole-foods.html

17

eletronico (SALVADOR, 2013; RAMOS, 2011). Embora somente entre 2003-2012 que 0 e-
commerce do varejo tradicional obteve grande aderéncia, periodo definido por Serrentino
(2015) como o terceiro ciclo, entre os quatro ciclos que compdem o processo evolutivo do e-
commerce no Brasil, com empresas como Shoptime, Americanas.com, hoje ambas B2W e
Submarino, que ja atuam de forma madura e produtiva (SALVADOR, 2013; RAMOS, 2011).

Dados de pesquisa da Ebit/Nielsen demonstram que no ano-base 2018, os varejistas
brasileiros de formatos tradicionais que se introduziram no e-commerce, 0s chamados bricks
and clicks (tijolos e cligues), respondem por 51% das vendas realizadas eletronicamente em
relacdo aos varejistas puramente on-line (pure players).

Esses dados vém ao encontro de achados académicos que demonstraram os beneficios
de operar em mais de um canal, como: acesso a novos mercados com custo reduzido; maior
satisfacdo e lealdade do cliente, aumento do valor gasto nas compras e frequéncia; fatores esses
que geram vantagem competitiva e uma estratégia sustentavel de canal, mostrando incremento
nos lucros para varejistas multicanal (PALMATIER; STERN; EL-ANSARY, 2016; ZHANG
et al., 2010; ACKERMANN; VON WANGENHEIM, 2014; KUMAR; VENKATESAN,
2005). ConsideracGes também legitimadas pelo estudo Worldwide Retail Predictions, da
International Data Corporation (IDC), ao constatarem maior consumo no uso de canais
integrados, com gastos crescentes de 15% a 20% comparados a compras tradicionalmente
realizadas em um unico canal (Valor Econdémico, 2019).

Integracdo motivada pela inovagdo da tecnologia que contribuiu para o aprimoramento
da multicanalidade, como apontado por Hagberg, Sundstrom e Egels-Zandén, (2016) ao
relatarem o uso da digitalizacdo?, tanto para os negdcios quanto para a vida cotidiana, com
importante expressdo para o setor de varejo, responsavel pela transformacao e entendimento
dos pontos fortes e fracos da estrutura varejista, além de propiciar a integracdo entre canais.

Embora a digitalizacdo e 0 uso da internet estejam presentes e acessiveis para a gestao
de varejo, ainda existe uma falta de apropriacdo correta do uso dessas ferramentas. Serrentino
e Souza (2002) apontam que, geralmente, 0s novos canais sdo criados desintegrados, com baixa
ligacdo entre os demais canais de uma empresa, e esse formato inibe a sinergia da
sistematizacdo de informacgOes entre canais e as vantagens provenientes dessa integragéo,
gerando complexidade de gestéo.

Segundo Neslin et al. (2006), para operar nesse contexto multicanal é necessario

capacitacdo. Os autores consideram a complexidade de gerenciar empresas multicanal de forma

4 Na pesquisa os autores se referem a digitalizacdo como a integracdo de tecnologias digitais no varejo, abordada
com a nogdo de que a transformacéo estd em construcéo.
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eficaz e reforcam cinco desafios: integracdo de dados, conhecimento do comportamento do
consumidor, avaliacdo do canal, alocacdo de recursos em todos os canais e coordenacdo de
estratégias de canais.

Esses desafios se tornaram cada vez mais complexos com o uso dos smartphones e
midias sociais, instrumentos que contribuem para a mudanca da jornada de compras do
consumidor; afetando seu processo de tomada de decisdo, interferindo em suas buscas e
evidenciando a necessidade da digitalizacdo do varejo para integrar canais off-line e on-line -
em inglés channel integration (Ol) (HERHAUSEN et al., 2015).

A interacdo é constante, e a integragdo dos estagios na venda ou no p6s-venda se torna
parte do processo, margeando os caminhos da omnicanalidade. Pesquisas apontam a importante
influéncia do estagio de compras na intencdo de uso de canal, pois 0s consumidores esperam se
beneficiar de diferentes formas em cada canal nos estagios pré-compra, momento da compra e
pOs-compra, deixando desatualizada a abordagem dualista de on-line ou off-line (WOLNY;
CHAROENSUKSAI, 2014).

A influéncia de exposicéo e analises advindas da midia, e ndo apenas de forma off-line,
transformaram a jornada de decisdo de compra do consumidor, com o uso de smartphones
influenciando todo o processo. Essa forma de se relacionar com o ambiente de compras
multicanal por meio do uso de redes moveis foi cunhada com a sigla ZMONT (momento zero
da verdade) por Jim Lecinski, no Google, como 0 momento de primeira exposicdo do
consumidor com um produto ou servico. Nesse ponto, comeca sua jornada de compra por uma
marca, influenciada pela exposicdo e andlises advindas da midia. Tal acdo de coletar
informacdes rapidamente propiciou o surgimento dos comportamentos showrooming, pesquisa
na loja e compra on-line, e o webrooming, pesquisa on-line e compra na loja (WOLNY;
CHAROENSUKSAL, 2014).

No Brasil, segundo dados publicados pela Ebit/Nielsen, do total de consumidores on-
line em 2018, a préatica de visita a loja fisica para a realizacdo de webroomin, se destaca sendo
relevante frente ao percentual de consumidores que apenas realizam showrooming, conforme

Figura 1.
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Figure 1- Pesquisa em loja fisica para tomar decisdo de compra
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Fonte: Seminario FGVcev: Os Caminhos do Varejo para a Constru¢do da Omnicanalidade

Estudos anteriores publicados em 2016, conforme Figura 2, demonstram por categoria

como a pratica se comportou.

Figure 2- Préatica no Brasil de showrooming e webrooming por categoria
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Os percentuais demonstram oportunidades para os varejistas multicanal e o desafio de
alavancar as vendas por meio de suas equipes de lojas fisicas, devido ao aumento de fluxo
ocasionado pela pratica webrooming.

As praticas de showrooming e webrooming contribuem e evidenciam o ambiente sem
barreiras e completamente integrado, com consumidores empoderados, conscientes,
experientes no uso de ferramentas digitais e com uma diversidade de informacdes. Nesse
contexto eles ditam e buscam o qué, quando e como querem e por qual preco pagar pelos
produtos e servigos desejados (EDELMAN; SINGER, 2015).

Os dispositivos madveis criaram facilidade para os consumidores e complexidade para
as estratégias de marketing, gerando necessidade de criacdo de sinergia entre canais, em um
ambiente com prevaléncia de foco na conversdao, mas com pouca mensuracdo de lealdade
(retencdo, recompra e CLV?®). O processo de tomada de decisdo de compra do consumidor foi
alterado, citando como exemplo o modelo de funil de vendas de EImo Lewis (1898), deixando
de ser lineares e envolvendo varios canais (WOLNY; CHAROENSUKSAI, 2014; VERHOEF,
KANNAN; INMAN, 2015; LEMON; VERHOF, 2016). O processo de tomada de decisdo do
consumidor, esbocado por meio do funil de vendas e bastante empregado em estudos, mapeia
as etapas realizadas pelos consumidores, desde 0 momento de tomada de consciéncia de
necessidade por parte do consumidor até 0 momento de realizacdo do seu desejo de compra
(JANSEN; SCHUSTER, 2011).

Court et al. (2009) e Edelman e Singer (2015) argumentam sobre como a ‘“corrida
armamentista” tecnologica afetou o processo de decisdo do consumidor, comprimindo algumas
etapas, mas, por outro lado, aumentando de forma significativa o nimero de consumidores
potenciais, gerando como efeito a complexidade ao funil tradicional de vendas.

Por exemplo, Patterson (2007) apontou a importancia de qualificar e segmentar de forma
apropriada os consumidores no funil, tendo excelentes oportunidades para reduzir custos com
aquisicdo de novos clientes, ressaltando a importancia do engajamento de areas nas empresas e
sua sinergia.

A compreensdo dessas oportunidades com o consumidor, 0 uso intercambiavel de
canais, aliada a sinergia no gerenciamento dos diversos canais de um varejista, oferecendo
experiéncia ao consumidor e otimizando o desempenho desses canais sdo apontadas por
Verhoef, Kannan e Inman (2015) como gestdo de varejo omnichannel, sem a percep¢do do

consumidor sobre a estrutura que compde esse varejista.

°> CLV sigla em inglés para customer lifetime value (CLV) permite mensurar o valor presente dos fluxos de caixa
futuro provenientes do relacionamento de uma empresa com seu cliente. (GUISSONI e RIBEIRO, 2017).
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2.1.3. Varejo Omnichannel

Para Dias (2014), na gestdo omnichannel o foco é o consumidor e a qualidade de suas
experiéncias. Essa abordagem proporciona uma experiéncia ininterrupta, tendo como suporte a
digitalizacdo como meio utilizado pelos varejistas para interagir e satisfazer os consumidores
em seus inumeros canais de venda. O processo dindmico de decisdo, ao considerar a experiéncia
do consumidor, fatores externos e suas diversas interacbes repetidas, fortalecendo o
investimento emocional, psicolégico ou fisico do cliente com a marca sdo pontos de contato
(touch points) e compdem a jornada de compras. Apenas algumas etapas nessa jornada podem
ser controladas pela empresa e necessitam ser mapeadas para serem entendidas (VERHOEF;
LEMON, 2016; PATTERSON, 2018).

Pontos de contato (touch points) sdo ferramentas de interacdo entre varejistas e
consumidores, podendo gerar sinergia para a criacdo de novas oportunidades e muitos desafios,
como o0 uso intercambiavel e continuo dos canais durante a jornada de compra dos
consumidores e de dificil controle pelos varejistas (VERHOEF; KANNAN; INMAN, 2015;
HERHAUSEN et al., 2015).

Para Guissoni (2017), a captacao e andlise de informacdes de forma simultanea dos pontos
de contato (touch points) devem se apresentar de forma integrada, orientando o varejista para o
varejo omnichannel e proporcionando aos consumidores uma experiéncia consistente em todas
as suas interaces com a empresa, sendo as analises aprimoradas dessas interagdes uma forma
de atuar agregando valor e tratando o consumidor como o centro (customer centric) e criando
valor para a empresa, contraria a atuacao da gestdo multicanal que aprimora o desempenho por
canal, conforme ilustra a Figura 3, com a completa evolucdo de canais, resultando na gestdo
omnichannel (DIAS, 2014; VERHOEF, KANNAN; INMAN, 2015).

Figure 3- Evolucéo de Canais: do Varejo Tradicional para o Multicanal e Omnichannel
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Verhoef e Lemon (2016) enfatizam a predominéncia da experiéncia do consumidor em
empresas omnichannel. Sendo a omnicanalidade um constructo multidimensional, com centro
nos aspectos cognitivos, emocionais, comportamentais, sensoriais e sociais de um consumidor
em respostas as ofertas da empresa durante toda a experiéncia do cliente e jornada de compra.
Vale ressaltar que esse constructo esta relacionado com outros conceitos de engajamento, sendo
0 consumidor cocriador da jornada, com foco no cliente e em sua satisfagdo, componentes da
experiéncia de compra, além da qualidade de servicos, antecedente a experiéncia na fase da
pesquisa de compra; fatores de importante contribuicdo para a gestdo de jornada.

Edelman e Singer (2015) apontam agOes de gestdo de jornada de compra ao
demonstrarem os esforcos dedicados das empresas no uso de ferramentas e profissionais
orientados em contribuir para a segmentacéo e personalizacdo dos perfis dos consumidores.
Eles comentam sobre a criacdo de estratégias das empresas para se tornarem relevantes na
jornada de deciséo, podendo encurtar fases nesse processo, como exemplo abordando o ciclo
da fidelidade, sendo relevante entre a experiéncia pds-compra e o produto oferecido, ilustrado

na Figura 4, resultado do aprofundamento no perfil e habitos de consumo do cliente.

Figure 4- Encurtamento da jornada de decisao de compra
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Fonte: Edelman e Singer (2015). Traducéo e adaptacéo da autora.

Ressalta-se a diferenca durante o processo de compra na abordagem omnichannel, pois
0 uso dos canais é intercambiavel e simultaneo, diferindo da gestdo multicanal (VERHOEF;
KANNAN; INMAN, 2015).

2.1.4. Conflito de Canal

A introducéo e evolucdo de novos canais aumentou a complexidade do relacionamento

entre vendedores de lojas fisicas e consumidores. Mesmo frente ao foco crescente de
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oportunidades de compras on-line, os consumidores transitam nos canais on-line e off-line para
pesquisar e adquirir produtos e servigos. Existe uma expectativa por parte dos consumidores
em encontrar pregcos menores em lojas on-line do mesmo varejista fisico, favorecendo a
ocorréncia de conflito de canal, como abordado por Neslin e Shankar (2009), gerando
insatisfacdo junto as partes envolvidas (CHIOU; CHOU; SHEN, 2017).

Segundo estudo de Tang, Fu e Xie (2017), conflito se refere a sensacdo percebida de
pressdo, tensdo e hostilidade de um membro do canal despertada por outro membro. Os
conflitos se apresentam em muitos relacionamentos de transacdes e podem ser construtivos ou
destrutivos caso a empresa ndo tenha uma boa gestdo do relacionamento eficaz entre canais
para reduzir a sensacdo de concorréncia entre parceiros. Os autores avaliam os niveis de
intensidade do conflito elencando desde leves a rupturas graves, sendo que os leves podem ser
beneficiados pelo compartilhamento de conhecimento gerado devido ao préprio conflito.

Coughlan et al. (2002) e Rosenbloom (1999) mencionam a variedade de causas de
existéncia de conflitos entre canal. Eles surgem quando uma empresa adiciona um novo canal,
reduz uma area de atuacdo de seu distribuidor, modifica tabelas de descontos, solicita mudanca
no escopo de trabalho dos membros de canais atuais, tenta realizar alteracGes contratuais ou a
desintermediacdo de canal - quando o proprio fabricante decide vender diretamente ao
consumidor final; tendo como causa propulsora de todas essas manifestacfes a dependéncia
mutua entre os envolvidos. Os autores sugerem pontos a serem considerados na minimizacao
de conflitos: comunicacdo constante e eficaz; criacdo de canais abertos para apresentacao de
insatisfagBes; realizacdo de constantes revisdes criticas das a¢Oes ja executadas; divisdo justa e
equilibrada de recursos; balanceamento dos relacionamentos; padronizacdo das atuacGes para
sanar conflitos conhecidos e contribuir para os futuros; criacdo de grupos para avaliacdo dos
conflitos de canais, se necessario, arbitrando.

Achados de pesquisa de Vanheems, Kelly e Stevenson (2013) apontam os desafios
externos vivenciados pelos varejistas na pratica da multicanalidade, devido ao acesso dos
consumidores as ferramentas de usos para comparar precos, buscar produtos, fazer comentarios
sobre os produtos nas redes socias, além de visitar as lojas depois de se informarem de maneira
aprofundada na internet sobre seus desejos de compra. Sendo tais acdes um desafio para o
varejista em conduzir esse processo com o minimo de friccdo possivel entre as lojas fisicas
(canal off-line) e suas equipes de vendas.

Vanheems (2009) aborda os pontos geradores de instabilidade de relacionamento com
o cliente a serem considerados nas atitudes dos vendedores em varejistas multicanais. Dentre

os levantamentos de sua pesquisa, a autora cita a insatisfacdo dos vendedores relacionadas ao
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aumento de atividades em sua rotina, com novos processos para atender o “click e retira”,
canibalizacdo da venda nos momentos de divergéncia de precos entre canais, devolugdo de
mercadorias compradas em outro canal, falta de mercadoria no ato do atendimento ou
deficiéncia na integracdo entre canais. Outro fator impactante nessa relacdo refere-se ao
comissionamento com relacdo as vendas, podendo ser reduzido quando o cliente decide por
outro canal, preterindo a loja fisica e consequente reducéo da atuacdo do vendedor.

Rapp et al. (2015) reforcam que o varejo multicanal, por ndo abranger apenas a
distribuicdo fisica e ser uma ferramenta propicia a coleta de informacdes sobre os produtos,
transforma a maneira de agir do consumidor na tomada de decisdo de compra. Essa agdo é
percebida e recebida de forma diaria pelo vendedor de lojas fisicas, podendo ser instrumento
ou néo de conflitos.

No entanto, Zhang et al. (2010) argumentam o fato de tais conflitos serem remediados
mediante uma boa estratégia multicanal.

Chiou, Chou e Shen (2017) citam estratégias agregadoras de vantagem competitiva ao
sinalizarem o gerenciamento proximo dos problemas de canibalizacdo e a manutencdo do
relacionamento entre vendedor e consumidor. Os autores abordam a importancia de
compreender como ocorrem 0s relacionamentos entre esses atores do varejo e, nesse contexto,
recomendam o planejamento e execucdo de estratégias multicanal bem-sucedidas. Ademais,
destacam que obter da equipe de loja fisica um suporte para se estabelecer na multicanalidade
é uma estratégia competitiva consistente, tendo o canal on-line um importante e complementar
papel. Esse suporte da equipe de loja fisica estd completamente ligado em como a informacéo,
implantacdo e pratica multicanal é gerida pelo varejista, podendo produzir atitudes nos

vendedores e consequéncias no relacionamento com o consumidor.

2.2.Transformacao Digital

A transformacdo digital (sigla em inglés DT) é inegavel em tempos de mudancas
rapidas, definida como a aplicagcdo de recursos digitais as organiza¢fes, com o objetivo de
aumentar a eficiéncia, a satisfacdo do cliente e descobrir oportunidades de crescimento por meio

de bancos de dados (big data), inteligéncia artificial (sigla em inglés IA), tecnologia
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blockchain® e servidores em nuvens (cloud). Atualmente, na economia digital, as maiores
recompensas fluem para empresas com maior capacidade de mudanca e com uma estratégia de
negocios ampla para impulsionar a transformacéo digital (IRVIN et al., 2019).

Embora néo exista tecnologia Unica disponibilizada para a velocidade da transformacéo
digital, a combinacdo de vérias ferramentas, inclusive a aplicacdo do modelo omnichannel,
combinado com tecnologias digitais e lojas fisicas, oferecem para as empresas as mudancas
necessarias requeridas, além de um plano estratéegico amplo. Apoiados nessas ferramentas,
varejistas tradicionais sdo privilegiados por obterem lojas fisicas, favorecendo a satisfacdo do
cliente devido a integracdo desses canais com o redesenho das lojas. Essas operag¢fes sdo usadas
como centros de coleta e distribuicdo para clientes, facilitando a coleta de pedidos on-line, como
o conhecido “click & retira” (retirada em loja), a¢des de integragdo sem desafiar enormes
investimentos (IRVIN et al., 2019; RIGBY et al., 2013).

Para Martin (2019), empresas com uma estratégia coesa para integrar 0s componentes
fisicos e digitais, cientes de limitacdes e falhas no processo, conseguem transformar com
sucesso seus modelos de negdcios. Com o0 avancgo da internet, diversas tecnologias disponiveis
se tornaram acessiveis financeiramente para as empresas, embora muitos varejistas tradicionais
ainda ndo tenham trilhado o caminho para a transformacdo digital. O autor atribui essa
ocorréncia ao fato de algumas empresas focarem na implementacéo, ndo na transformacao, e a
ordem dessas duas acOes altera todo o processo e pode ser significativa. Por exemplo, dados
apresentados no Valor Econdmico (2019) apontam a adequacdo dos varejistas a
omnicanalidade como fonte de 30% em sua rentabilidade.

A digitalizagdo das empresas vem ao encontro com a forma acelerada, conectada e de
alta interacdo do consumidor com as solugdes tecnologicas moveis. Essas solugdes sdo usadas
para entretenimento, compras, socializacdo e torna o consumidor especialista imediato de
ofertas de produtos e servicos, seguro do processo decisorio e em quem decide confiar para
realizar compras, seja por meio de aconselhamento em tempo real de sua rede de contatos ou
pelas informacdes disponiveis no meio virtual. Atendendo a essa demanda, 0s varejistas estdo
repensando e realizando suas transformacgOes digitais para se diferenciarem de forma
competitiva e atenderem essa mudanca do novo consumidor. Os dispositivos méveis como
smartphones e tablets e a criacdo de redes sociais como Facebook, Twitter, Instagram, Youtube

e WhatsApp, propiciaram um ambiente exponencial e complexo de dados, com exigéncia de

& A tecnologia blockchain registra informacGes, como a quantia de moedas transacionadas, quem enviou, quem
recebeu, quando essa transacdo foi feita e em qual lugar do livro ela esta registrada.
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analises poderosas para compreensao das informacdes e aproveitamento maximo (BERMAN,
2012; GUISSONI, 2017).

Campos Junior (2017) cita exemplos de varejistas usando informagdes de baixo custo e
de facil acesso, como utilizacéo de likes em produtos nas redes sociais para contribuir na escolha
dos consumidores no ambiente de loja fisica, melhorando a experiéncia de compra do
consumidor, assim como a integracdo de dados on-line e off-line para impulsionar as vendas,
auxiliando na gestdo de estoques das lojas e gerando dados que podem agregar na mensuragao
e sortimento de produto.

Essa disponibilidade de dados obtida por intermédio da digitalizagdo dos negocios
confere maior liberdade e estratégia para os vendedores, sendo capaz de melhorar e encurtar
etapas de vendas. Ferramentas como tablets e mobile, com informagdes acessiveis
disponibilizadas com histérico do cliente, caracteristicas técnicas dos produtos, analise de
concorréncia, informagfes advindas das redes sociais dos consumidores, treinamentos em
aplicativos e plataformas de uso interno, podem transformar a forma de atuagdo desses
profissionais, colocando-os voltados para a experiéncia do consumidor e ndo em falas
elaboradas por script de vendas (CAMPOS JUNIOR, 2017; EDELMAN; SINGER, 2015;
PRADO; GUISSONI; KEHDI, 2018).

Botelho e Guissoni (2016) alertam sobre o uso da transformacédo tecnoldgica ndo ser
apenas aplicada pelos varejistas para aumentar sua capacidade de entendimento de tendéncias,
mas deve também ser usada para promover uma experiéncia significativa para os consumidores,
ator central de todo o processo de compra. Nesse contexto, os autores afirmam o poder dos
consumidores nos multiplos usos dessas tecnologias, como para seguranca de suas compras,
adquirir status, melhorar a qualidade do desenvolvimento de produtos e obterem vantagens. Os
pontos abordados pelos autores sdo estratégicos, importantes e mediadores no processo de
digitalizacdo de empresas brasileiras e internacionais, conforme exposto em seguida no relato
envolvendo a varejista brasileira Magazine Luiza.

Teixeira, Guissoni e Trajano (2019) consideram a experiéncia do consumidor e das
partes interessadas (stakeholders) ao detalhar o processo desafiador que a incumbente
Magazine Luiza, varejista de eletromoveis no Brasil, sofreu quando decidiu se estruturar por
meio da digitalizacdo. A empresa ndo tinha o objetivo de crescer suas vendas apenas no
mercado on-line, e sim transformar o negocio de forma integral, incluindo as lojas fisicas (off-
line). Tal decisdo a curto prazo foi reconhecida pelos acionistas com inimeras desvantagens,
mediante a situagdo econdmica flutuante do pais e com a falta de credibilidade no plano pelos
investidores. As acdes da empresa chegaram a valer R$ 1,00 em dezembro de 2015. Ainda
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persistindo em oferecer experiéncia ao cliente, ndo separaram os ambientes fisicos e on-line a

favor da lucratividade e mantiveram-se firme na proposta omnichannel como estratégia

competitiva. Duas fases foram estabelecidas e cumpridas:

1-

Inovacao tecnoldgica: contratacdo de mao de obra qualificada e alocada dentro da
empresa com o objetivo de criar ferramentas digitais on-line e off-line totalmente
focadas na experiéncia do consumidor final. Outros investimentos foram na
construgdo de novas tecnologias internas, como um aplicativo amigéavel ao
consumidor, um sistema integrado de entrega sob demanda e uma ferramenta de
suporte ao ponto de venda para os funcionarios das lojas fisicas. Todos 0s membros
envolvidos em alguma atividade com a varejista tornaram-se conectados
digitalmente, resultando em um crescimento de participacdo das vendas on-line,
passando de menos de 20% em 2015 para 30% em 2017, alavancando, dessa forma,
0 aumento do valor das a¢oes para R$ 80,00 dois anos depois e emitindo novas agdes
para realizar a segunda fase do processo de transformacéo digital.

Inovacao do modelo de negdcio: a criacdo de ferramentas digitais contribuiu para a
implantacédo da cultura digital da empresa, que, de forma silenciosa, facilitava o dia
a dia dos usuérios, tornando-os satisfeitos com as mudancgas progressivas. Todo
processo foi coberto e motivado pelo CEO da empresa, sendo comemorado e
motivado a cada etapa cumprida, evidenciando a base da cultura digital. Uma etapa
importante apo6s a implantacdo da cultura digital foi a estratégia de crescimento de
estoque sem investimentos, a pratica de marketplace, inovando mais uma vez o
modelo de neg6cio, com a inclusdo de mais de 5 mil fornecedores e milhGes de
SKU'’s em seu sortimento em preparacao para a entrada da incumbente internacional
Amazon em solo nacional. Todo o processo amplamente tecnolégico colocou a
Magazine Luiza em um patamar impar com representatividade de 41% de vendas
on-line contra os 5% de vendas on-line do mercado brasileiro, sendo reconhecida

como uma das empresas mais inovadoras do pais.

Algumas ligdes transformadoras sdo avaliadas pelos autores como aprendizados do

processo citado, sendo importantes para varejistas tradicionais se adequarem a digitalizacdo de

seu negdcio, sendo elas: 1) a queda eminente de lucros durante a mudanca pode ocorrer de

forma dréastica; 2) o discurso com os stakeholders sobre as etapas do processo e perdas

financeiras; 3) separar 0s projetos de tecnologia para posterior integracdo quando eles ja

estiverem fortes o suficiente para fazer a diferenca na rotina dos usuérios; 4) nem sempre uma

empresa precisa perder resultados para realizar a transformacao digital. O processo digital
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enfrentado pela varejista Magazine Luiza foi transformador. A palavra transformacéo é uma
palavra pesada, ndo é melhoria, ajuste, correcdo de rota ou aceleracdo, pois essas palavras
conotam mudancgas modestas no status quo de uma organizacao. A transformacéo propicia uma
revolucdo, reinicializacao, reforma, caso contrario as empresas nao teriam grandes problemas
com a implementagédo (MARTIN, 2019; TEIXEIRA; GUISSONI; TRAJANO, 2019).

Em contrapartida, Teixeira (2019) pondera o fato de a inovacédo tecnoldgica por si so
ndo alterar as praticas dos negdcios, e sim um conjunto de tomada de decis6es propicias ao
entendimento da ldgica das necessidades e desejos dos clientes. O autor menciona a mudanca
do processo tradicional de compra do consumidor ao néo realizar todas as suas atividades em
apenas um varejista tradicional. Empresas disruptivas desacoplaram algumas atividades
originando o decoupling, inovando sem efetivamente depender apenas de tecnologias.

Sem necessidade de investimentos em tecnologia, o caso Best Buy, nos EUA, é citado
pelo autor como uma forma de agregar na cadeira de valor do cliente (CVC). A varejista
tradicional comecou a cobrar dos fabricantes por metro quadrado de exposi¢cdo de produtos,
rentabilizando pontos de vendas com essa estratégia e podendo reduzir seus pre¢os um pouco
mais sem efetivamente igualar aos precos de lojas on-line. Alternativa encontrada ao invés de
dificultar a experiéncia do consumidor por meio da alteracdo de cddigos de barras, para
combater o showrooming, estratégia inicialmente usada sem agregar em vantagem competitiva.

Teixeira (2019) cita alguns exemplos, entre eles a Ryanair, companhia aérea irlandesa
que retirou dos precos de suas passagens todos os encargos embutidos. Os passageiros pagam
apenas o valor das passagens, valores igualaveis aos transportes de trens e 6nibus, e podem
comprar todos os servicos desejados a parte. A companhia aérea atua como um agente de
viagens, vendedor de servicos financeiros e seguros, “fazendo varejo no céu”. Toda venda
cruzada oferece margens altas, compensando as perdas nas opera¢des de transporte com lucro
operacional muito satisfatério por meio do modelo inovador do negécio. Modelo semelhante
ao caso Magazine Luiza citado, ao inovar sua operacdo por meio de marketplace e venda de
servigos financeiros em lojas fisicas.

Teixeira (2019) também destaca as estratégias atentas na cultura de foco no cliente para
empresas tradicionais continuarem a crescer ao invés de se prenderem em recursos de altos
investimentos. Elenca trés grandes pontos: 1) beneficiar as equipes quando as estratégias
estiverem focadas no cliente, 2) remover qualquer impedimento sistémico de intervencdo na
inovacdo com foco no cliente e 3) adquirir novos talentos com perfil de pessoas realmente
centradas no cliente. O autor pondera a relevancia das pessoas nesse processo, ressaltando o

trabalho de pessoas com foco no cliente para as empresas, mas para isso as empresas devem
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priorizar as pessoas para a execucdo dessa mudanca. No entanto, geralmente as empresas
oferecem ferramentas e oportunidades ao funcionario para se conectar com o cliente e podem
ndo obter o maximo aproveitamento delas. Nesse contexto, é essencial manter as equipes
conectadas com a experiéncia real de lidar com a evolugdo do novo consumidor, munindo-as
de informacdes que propiciem abordagens mais assertivas e intelectualizadas, assim 0s proprios
funcionarios podem explanar a¢cBes em nome dos clientes junto a empresa, contribuindo no
entendimento dos desejos e necessidades do consumidor.

Um meio de obter informacdes assertivas que contribuam para o entendimento do novo
consumidor ¢é apontado por Berman (2012) ao citar o canal on-line do préprio varejista como
uma oportunidade e importante ferramenta com milhares de dados sobre perfil de consumo. E
uma ferramenta inicial para varejistas sem estrutura completa no processo de transformacéo
digital, como aponta pesquisa da IBM. Essa pesquisa entra em consenso com outros estudos
levantados neste trabalho e constata que a busca por conectividade com os clientes deve se
concentrar em atividades complementares de remodelagem das proposic¢des de valor do cliente
transformando operacdes usando tecnologias digitais para uma maior interacdo e colaboracéo.
O autor ainda salienta a vantagem de varejistas fisicos com canal on-line ndo iniciarem a
jornada de transformacdo do zero. Esses varejistas j& obtém dados a serem trabalhados,
inclusive, esses dados colaboram para o planejamento de uma estratégia de negdcio ampla
impulsionadora para a transformacao digital, fornecendo informacdes que podem contribuir na
atuacdo dos funcionarios junto ao cliente, melhorando sua experiéncia, em concordancia aos
estudos de Teixeira (2019).

Outra importante ferramenta estimulante da transformacdo digital e geradora de
informacBes preciosas de analises sdo as compras realizadas via smartphones.
Balasubramanian, Peterson e Jarvenpaa (2002) discorrem sobre a importancia das compras em
dispositivos moveis e pontuam as caracteristicas para um m-commerce ser considerado como
tal, elencando que pelo menos uma das partes envolvidas na comunicacao deve ser movel, sem
dependéncia de estar em um local fisico fixo. Se existir comunicacdo, pelo menos uma das
partes procura se beneficiar economicamente dela a curto ou longo prazo. Se a comunicagdo
for inteiramente entre objetos, deve visar a criagdo de beneficios econdmicos para um
consumidor ou uma empresa.

Inmeros varejistas, acompanhando de forma rapida a evolugdo tecnoldgica,
customizaram a versao mobile para o seu canal on-line, além de inumeros players de mercado
terem seus proprios aplicativos de vendas. Essa a¢do esta alinhada com o estudo de Brasel e
Gips (2014), autores que relataram em pesquisa sobre o sentimento de adogdo as telas
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touchscreen (sensiveis ao toque) pelos consumidores e também constatam o aumento de
propriedade psicoldgica ao toque versus o click, avaliando a metéafora visual direta na escolha
do produto ao ato de estender as maos, sendo este instrumento uma oportunidade de modelar
0 processo de decisdo do consumidor. Produtos de grande importancia tatil sdo mais propensos
de serem comprados por meio do toque, em telas touchscreen, assim como séo as telas dos
smartphones. De posse de seus celulares, os consumidores abordam equipes de lojas com
necessidades latentes, e varejistas de posse dessas ferramentas incrementam e empoderam suas
equipes de vendas.

Dados de 2018, Ebit/Nielsin apresentam a participacdo de 35% das compras realizadas
virtualmente sendo provenientes do m-commerce, confirmando o comportamento do
consumidor brasileiro pelas compras via smartphones, em um total de 53,2 bilhdes de
faturamento do e-commerce, que obteve um crescimento de 12% versus o ano anterior. Segundo
a mesma pesquisa, em 2018 o brasileiro visitou em média 8 canais diferentes para fazer suas
compras ao longo do ano e esta mais conectado, utilizando as redes sociais para se manter
informado e compartilhar informacdes. Dados substanciais, demonstrando a forma precisa do
relacionamento multicanal, movel e interativo do consumidor brasileiro.

O mobile também é um instrumento de trabalho e desenvolvimento de equipes de lojas,
mantendo-as diretamente conectadas com o0s consumidores, seja para rastrear produtos,
prospectar ou analisar perfil de compras, encurtar etapas da venda, auxiliar na demonstracao de
produtos, criando valor durante o atendimento, inclusive para treinamentos, programas de
comissionamento e usado para fechar vendas sem a necessidade de levar o cliente até um
ambiente de caixa, como ocorre nas operagdes fisicas de inimeros varejista nacionais e
internacionais (PRADO; GUISSONI; KEHDI, 2018).

O uso dessas ferramentas inovadoras no ambiente de loja fisica de varejo, apoiadas pelas
melhorias continuas nas tecnologias de informacdo e comunicacdo, principalmente a citada,
mobile, encurtaram a distancia de informagdes entre consumidores e vendedores. Esse contexto
criou um campo fértil para novas solucdes e aprimoramento do atendimento no varejo, capazes
de aumentar o nivel de automacé&o no ponto de venda (PANTANO; MIGLIARESE, 2014).

Teixeira, A. e Guissoni (2019) reforcam a evolucdo da tecnologia passando de
prestadora de servicos a célula de negécios, viabilizando o desenvolvimento de projetos
integrados entre as areas. Em loja, os vendedores sdo transformados em “consultores
conectados”, sendo a transformacdo digital e o acesso a novas ferramentas a forga propulsora

para realizar vendas e negociar de forma mais fécil.
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Como exemplo, Irvin et al. (2019) apresentam ferramentas de empoderamento para as
equipes e alertam para os beneficios do uso. Citam ferramentas de incremento, como o uso de
IA com o objetivo de otimizar o tempo do vendedor, sugerindo para quais clientes ele deve
ligar, quando e sugestbes de melhores falas a serem emitidas durante o atendimento. Tornando
a venda mais divertida, o cliente mais satisfeito e o crescimento de vendas em percentuais
consideraveis, com menor esforgo empregado entre as partes e satisfacdo do cliente. Os autores
sinalizam que a transformacéo digital bem-sucedida em organizacOes necessita de mudanca de
mentalidade dos membros envolvidos. Sendo o futuro da organizacdo o foco para o
impulsionamento da tecnologia, e ndo o contrario.

Todavia, diante de algo inovador com possibilidades de alterar as praticas comuns de
trabalho e atualizar os funcionarios para o futuro, ocorre 0 medo real de substituicdo. As
pessoas, parte importante na transformacdo digital, sentem medo de possiveis substituicdes
quando percebem o abalo provocado pela tecnologia. Podem se tornar resistentes as mudancas
de forma consciente ou inconsciente ao ver sua forma de trabalho, sua funcdo/emprego alteradas
e acreditam estar ameacgados. Alternativas para deixar o processo menos doloroso estdo sendo
criadas nos EUA e progressivamente inseridas no mercado nacional, como a contratacdo de
novos cargos especificos para a lideranga da transformacdo como CTO (Chief Transformation
Officer) e CXO (Chief Experience Officer), a fim de estabelecer e construir uma experiéncia
consistente e uma transi¢do de sucesso junto as equipes e aos consumidores. Dados da BCG
(Boston Consulting Group) relatam que mais de 50% das empresas da lista da Fortune 500
desapareceram em 2000, a perda resultante de transformacGes digitais fracassadas chega a
bilhdes de dodlares. O gerenciamento desses profissionais aliado ao estilo de lideranca
transformacional, contrério ao estilo diretivo e autoritario, com agdes focadas no
empoderamento da equipe ao invés de executarem tarefas delegadas, sdo fundamentais para
viabilizar o sucesso real de transformacao, e ndo apenas melhorias incrementais (IRVIN et al.,
2019; FRANKENBERGER et al., 2019; MESSNBOECK, et al.,2019; VANHEEMS, 2013).

Vanheems (2013) discute esses pontos ao relatar em sua pesquisa a relacéo do vendedor
com as tecnologias digitais, apontando-o como parte do processo de multicanalidade e
digitaliza¢do, quando ele se percebe com papel reduzido frente ao cliente “iluminado” (como
se refere a autora ao empoderamento do consumidor), ocorrendo a “diminui¢do das assimetrias
de informagao”, apontadas por Hagberg, Sundstrom e Egels-Zandén (2016). A diminuicdo das
assimetrias de informacdo, segundo os autores, foi reduzida pelo processo de maior

transparéncia propiciada pela digitalizacdo. Antes a oferta comandava, agora 0s consumidores
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(demanda) tém o poder de direcionar a evolugéo. No caso do varejo, a relagdo entre os atores
foi completamente alterada.

2.3. As atividades de vendas dos vendedores de lojas fisicas (off-line) e on-line

Estudos anteriores que abordaram o tema “vendedor no varejo de loja fisica” exploraram
prioritariamente 0s aspectos expostos a seguir: Beni et al. (2017) investigaram por meio de
pesquisa qualitativa exploratéria como a atitude do vendedor de loja fisica em relacdo ao
showrooming influencia a estratégia multicanal de um varejista. Vanheems (2013) Rapp et al.
(2015) contribuiram com pesquisas relacionadas aos impactos da multicanalidade nos
vendedores. Wolny e Charoensuksai (2014) exploraram o aspecto showrooming no
desempenho de venda dos vendedores. KIM Jieun e KIM Jae-Eun (2012) apresentaram uma
revisao de literatura, abordando os fatores humanos em ambientes de varejo fisico e apontam
os vendedores como um dos elementos de influéncia no ambiente de lojas fisicas. Boichuk e
Menguc (2013) estudaram o engajamento de vendedores insatisfeitos no varejo e contribuicdes
oferecidas por esses atores de acordo com seu nivel de insatisfacdo no trabalho. Outros estudos
se concentram em motivacdo, qualidade do ambiente de trabalho, efetividade do vendedor no
ambiente de loja, estratégias de alavancagem de vendas e desempenho de vendas. Nesse Gltimo
aspecto citado, Silva, Faia e Vieira (2016) contribuem ao constatarem que o alto nivel de
controle por comportamento dos vendedores inibe sua atuacdo comercial, diminuindo o
desempenho de vendas, com maior impacto em vendedores experientes.

Considerando o fato de que ndo foram encontradas pesquisas académicas brasileiras ou
internacionais sobre como a transformacdo digital modifica as atividades tradicionais de
vendas, esta pesquisa tem o proposito de contribuir preenchendo tal lacuna. Explorando essas
atividades em varejistas multicanais com atuacdo on-line e off-line, que estdo vivenciando o
processo de transformacéo digital de seus modelos de negdcios, com foco na perspectiva dos
vendedores de lojas fisicas, ator importante nesse contexto, que representam uma empresa junto
aos consumidores interessados e aos potenciais (LAS CASAS, 2011).

O bom vendedor, segundo Urdan. F e Urdan. A (2013), administra o vinculo com o
cliente e resguarda os interesses da empresa, balanceando o atendimento da demanda com as
orientacdes recebidas, assim ocorrem as vendas. Futrell (2003) cita esse processo como a
realizacdo de uma sequéncia de atividades por parte do vendedor, levando a contribuicéo para

que o cliente possa realizar sua compra.
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No entanto, Prado, Guissoni e Kehdi (2018) apontam que as mudancas ocorridas por
meio da digitalizacdo dos modelos de negdcios geraram oportunidades nas atividades
tradicionais do funil de vendas e podem ser aproveitadas pelos vendedores.

Na Figura 5, os autores demonstram as diferencas entre os vendedores que atuam em
canal off-line e on-line. Uma visdo comparativa das atividades de vendas dos vendedores é
apresentada em relacdo a transformacdo digital, evidenciando as diferencas de atividades em
cada etapa do funil. Ainda explanam como a digitalizagdo abre espago para a inovagéo na
compreensdo das oportunidades com os consumidores em empresas que transformaram seu

modelo de negdcio ou estdo passando por esse processo de mudanga cultural.

Figure 5- Diferencas nas atividades dos vendedores off-line e on-line em cada etapa

VENDEDOR VENDEDOR

= Usaarede de contatos e indicagfes de conhe-

cidos de clientes como fante de prospecean. = Tern um alcance maior com menor esfnn;n

Prospecgdo/ . ]
WA dei da siia de influéncia, pode fisica & em tempa mais curto.
ter wma carteira restrita. Sua atuacso geo- II'.IGM + Pode fazer uso de propaganda mais direcio-
grafica pode ser um limitante. {h‘b‘lﬂhm de nada (farget ads em redes e midias sociais).
» Depende de putros esforgos de comunicagio consumidores com = Com o apoio da empresa pode ter acesso
da empresa para estimular brand owareness. pn‘bﬂ'l:iﬂ de compra a informagbes dos clientes gue facilitam a
« Dispende grande esforgo fisico, altos custos do me qualificacao.

e termpo na atividade.

= Consegue fazer contato com o cliente em
vanios momentos (24/7), porém issa impli-
+ Tem que conhecer a fundo todo o porthdlio ca em dispaonibilidade no caso de dividas.
da empresa e os produtos gue quer vender.
» Usa a lista de produtos e informagbes do

+ Depende de materiais de suporte elabora- site para apresantar o valor aos clientes.

dos pela empresa para apoiar a sua argu-

o sprosemacic

mentagio de valor. {trabalhar o » Seus custos rn|:|n-e1.a'ru:n-‘:ﬂ;| fisicas =50 me-
nores do que na venda offline.

= Consegue estabelecer rapport, que facilita mﬂ
a comunicagan. » Conecta-se com os clientes via ferramentas

digitais como chafs e outras midias em seu
= Com o contato face a face, pode dar feedbock telefone calular.
quase imediato &s dividas do consumidor.
= M30 consegue estabelecer o mesmo ropport
do vendedor offfine.
= Apesar da possivel perda de efetividade de
negociagies, pela falta do contato face a face

« Pade aproveitar os beneficios da sua oferta, e de roppart, pode fazer uso dos chats para
bem como o conhecimento das necessidades: comunicagao e fechamento com os clientes.
& interessas do consumidor, para superar as . fe
objeches apresentadas = Usa cupons promocionais como ferramenta

B Megocial;ia e direcionada para algumas contas.

» Conta com o suporte do ropport estabelecido e . .
antes e com a comunicacdo face a face para superagdo de Dble;ﬁes *Fazo Fect'!amemc- de Negacias com as sis-
facilitar o processo de negociacin. e fechamento temas de interface da pagina.

» Aproveita os sinais do cliente para fechar (cgnrersﬁn] = Usa estimulos direcionados para ajudar na
a2 venda CONVErs3o.

= Se o cliente desistir e quiser adquirir o pro- + Se o cliente dﬁls?lr' pode '““’."’.r 3 ven-
duto em um ento futurn, terd que ini- da caso volte mais tarde na pagina para
ciar toda uma nova interagso. comprar:

+ Pode fazer ativagdes direcionadas por meio
de midias e redes.
. _ . = Tern como um des principais desafios a ma-
= Tern o potencial de conseguir interagies mais Sinarte o nutencio de relacionaments. A caracteristi-
relacionais do que unicamente transacionais. s P ca transacional do meie online, bern coma a

+ Pode usar outras visitas para cultivar o rela- relacionamento facilidade do cliente recomrer a outros forne-

cionamento, bem como iniciar novos ciclos (manulen;ﬁn) cedores, pode seruma barreirz nesta etapa.

de vendas com o cliente. « Consegue usar ferramentas de Customer

Relotionship Management { CRM), coma da-

= Concentra a resolugdo de problemas, por
ser o principal ponto de contato.

Fonte: Prado, Guissoni e Kehdi (2018).

dos de navegac3o e do perfil do cliente, para
cultivar o relacionamento.
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De acordo com Prado, Guissoni e Kehdi (2018) e Urdan. F e Urdan. A (2013), a

sequéncia de ac0es realizadas pelo vendedor para a constru¢ao da venda compde as atividades

de vendas dos vendedores, sendo as etapas:

1-

Prospeccao e qualificacdo: as tarefas diarias do vendedor iniciam-se com a busca,
andlise e avaliacdo de possiveis clientes, clientes inativos e perfis de compras. Essa
acdo contribui para atrair e filtrar os clientes apropriados para o negdcio.
Ferramentas analiticas de facil acesso aos vendedores on-line contribuem na etapa
de qualificacdo, momento de avaliacdo por parte do vendedor, verificando se o
cliente prospectado atende aos requisitos necessarios para trabalhar uma venda.
Empresas sem instrumentos de analises acessiveis ao vendedor ou sem a admisséo
dessa etapa em suas atividades de vendas inicia o processo de forma prejudicada.
Para os vendedores de loja fisica (off-line) existe um esforco maior em relacdao
aqueles vendedores on-line com acesso as ferramentas de andlises. Na qualificacdo
os vendedores verificam se o candidato prospectado preenche os requisitos para ser
alvo da empresa e se merece o trabalho de venda. A prospeccdo e posterior
qualificacdo direciona as etapas seguintes, com mais consisténcia e estratégia de
atuacao.

Abordagem e apresentacdo: nessa etapa é apresentado o valor da empresa aliando-
0s com os interesses do cliente. E o momento de preparagio dos vendedores, e eles
devem estar completamente inteirados dos atributos da marca, de suas ofertas,
conhecimento de produtos e de toda a politica comercial do negdcio, além de
ouvirem atentamente o cliente, realizando a sondagem para atenderem com uma
solucgéo superior. Boles et al. (2007) destacam a importancia do conhecimento e de
manter vendedores bem-treinados e informados, representando um recurso valioso
para as empresas, propiciando a reducdo de rotatividade e melhora de performance
em vendas.

Com treinamentos, os vendedores apresentam solucbes confidveis e garantem a
confianca do interlocutor, utilizando alternativas para tratar cada situacéo e objecéo
apontadas pelo cliente, estabelecendo o rapport necessario para condugdo da
préxima etapa. Nessa etapa o comportamento dos vendedores, o historico da
empresa e de clientes bem-sucedidos, demonstracéo e experimentacao dos produtos,
garantias, estatisticas de vendas, referéncias de fontes ndo comerciais e apresentacdo
de servigcos sdo argumentos somativos na construgdo de uma venda e posterior

relacionamento. Vendedores de lojas fisicas (off-line) tém a oportunidade de
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humanizar o atendimento, tirando duvidas e construindo valor a partir de seu
conhecimento de produtos e servicos, enquanto vendedores on-line, aqueles atuantes
em empresas com modelos de negdcios inovados digitalmente, podem atingir
clientes de forma répida, intensa, com maior acesso por meio das redes sociais,
canais virtuais disponibilizados pelas empresas e acesso a dados, reduzindo esforgos
e tempo.

Negociacgao, superacao de objecdes e fechamento: os resultados dessa etapa estdo
ligados ao sucesso das etapas anteriores. Na fase de negociacdo os vendedores
trazem para si a responsabilidade de conduzir a venda para o fechamento. Nessa
etapa os vendedores necessitam entender claramente o real desejo do cliente pelos
produtos apresentados, sendo um momento estratégico e assertivo. Burbridge et al.
(2007) apontam cinco passos para evitar o subaproveitamento de uma negociacéo,
comecando pela preparagdo, que inclui todas as informacGes aprendidas
virtualmente ou fisicamente, sendo o conhecimento a muni¢do para a negociagéo;
criacdo de valor, participar junto com o cliente de forma integrativa; negociacéo,
realizar acbes para obter um acordo satisfatorio aos objetivos de vendas e as
necessidades do cliente, ouvindo-o de forma atenta e falando menos possivel de
maneira empética e assertiva e resumindo os acordos tratados ao longo do
atendimento; fechamento, envolver o cliente com taticas precisas e, por ultimo,
reconstruir, pois ndo basta apenas fechar a venda, o bom vendedor deve proteger sua
imagem e reputacgdo, investindo no relacionamento com o cliente ap6s a conclusdo
da venda.

Os vendedores de lojas fisicas (off-line) nessa etapa sdo beneficiados devido ao
contato visual com seu cliente e do cliente com os produtos, contribuindo para maior
contorno de objecOes e oferecimento de servigos. O vendedor on-line trabalha com
ferramentas direcionadas como cupons de descontos e assisténcia virtual, dando
manutencdo ao atendimento, assim como o0 acompanhamento de jornada de compra
nos pontos de contato virtual caso ndo feche a venda no momento.

Suporte e relacionamento - pos-venda: a primeira venda seguida das demais deve
ser cultivada como futuras trocas de relacionamento entre vendedores e
consumidores. As acdes executadas pelos vendedores depois da conclusdo da venda
sdo importantes para reconstruir, fortalecer e criar vinculos com a empresa e com 0s
préprios vendedores. Os vendedores de loja fisica (off-line) transformam esse

momento, com agradecimentos pos-compra, ao se colocar a disposi¢do em caso de
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alguma necessidade, confirmar entregas, fazer convites para eventos ou verificar se
a experiéncia no uso esta adequada as necessidades apresentadas no ato da compra.
Atendendo as reclamacdes, elogios e sugestdes de forma proativa, a fim de estimular
positivamente o cliente, transmitindo seguranca e satisfacdo em suas demais
compras com a empresa. Dados de customer relationship management (CRM)
facilitam as possibilidades de interacdo com o0s clientes no momento p6s-venda,
sendo uma ferramenta importante em todas as etapas e um diferencial para
vendedores essencialmente digitais, que por meio de dados podem minimizar a
distancia fisica ao conhecer de forma detalha o perfil do cliente. Agregar o uso de
CRM a rotina de atuacédo de vendas dos vendedores de lojas fisicas (off-line) traz um
diferencial competitivo para o ambiente off-line.

Os vendedores entrevistados neste estudo realizam entre suas atividades alguns
processos burocraticos, além das etapas esbogadas, tais como: manipulacdo de mercadorias,
organizagdo de estoques, manipulam sistemas interno de vendas e aplicativos, atendimento de
telefonemas dos setores da empresa, abastecimento e arrumacdo da area de vendas. Ainda
realizam treinamentos de produtos a novos colegas de trabalho, promogdo de produtos e
informacgdes para os departamentos de sua empresa, uma vez que estéo diretamente ligados aos
consumidores.

Vale ressaltar que devido a intensa pratica de vendas e atividades diarias dos
vendedores, 0s treinamentos se fazem necessarios. Pantano e Migliarese (2014) relatam em
pesquisa, com 0s mesmos segmentos realizados neste estudo, artigos esportivos, moveis para
casa e eletrbnicos, que varejistas com tendéncia a inovacdo necessitam equilibrar a
conscientizacdo do processo de inovagdo com a capacitagdo de funcionarios, com treinamentos
voltados apenas a finalidade de atuar no cenario de ambiente de lojas enriquecidos com
tecnologias. Os autores enfatizam o fato de a inovacgdo propiciar ao consumidor o poder de
escolha entre o ambiente virtual e fisico, e a presenga de um vendedor pode contribuir para a
manutencdo de relacionamentos com beneficios para lealdade e retencdo. Adicionam caber aos
varejistas o papel de dosar as melhores estratégias de inovar seus modelos de negécios,
considerando o papel dos vendedores nesse contexto digital, agregando em sua performance de

vendas.
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2.4. Matriz de amarracao

Apols explorada a revisdo de literatura, o presente estudo propde uma pesquisa
qualitativa, tendo como referéncia a utilizacdo pratica da matriz de amarracdo proposta por
Mazzon (1981). O autor defende a aplicagdo desse modelo em trabalhos de dissertacdes para
facilitar a compreensdo do problema de pesquisa, dos objetivos propostos e do modelo tedrico
apropriado pelo pesquisador para adogéo das técnicas utilizadas nas analises e consideragdes
dos dados encontrados.

A pesquisa foi estruturada a partir dos constructos do varejo tradicional para o
multicanalidade e omnichannel, apresentando a evolucao do varejo por meio da diversificacéo
de canais e integracdo; transformacéo digital, explorando como as empresas podem inovar seus
modelos de negdcios e trabalhar valor para cliente e vendedores; e as atividades de vendas do
vendedores de lojas fisicas (off-line) e on-line, apresentando as atividades desenvolvidas por
esse ator do varejo e a necessidade de desenvolvé-lo para o novo cenério digital. Para cada
constructo, foi realizado o levantamento dos autores compondo a estrutura dessa matriz.

A matriz de amarracdo metodoldgica € apresentada a seguir, no Quadro 1, com as
devidas adaptacOes necessarias para este estudo, a fim de viabilizar uma apresentacéo
esclarecedora do formato desenvolvido.

Quadro 1- Matriz de amarrac¢do metodoldgica

Referencial Resumo Autores Consideraces da
Tedrico Pesquisa
Multicanalidade | Conceitos e Parente (2000, 2010), Levy; Weitz - Apresentar abordagem
e Omnichannel definigdes: Varejo | (2004), Las Casas (2013), Serrentino multicanal e

e Canais de (2015), Cobra; Brezzo (2010); omnichannel para

Venda; Palmatier; Stern e El-Ansary (2016); compressdo das
Watson et al. (2015); Grewal; Kumar; modificacfes nas
Mallapragada, 2013 e Kotler; Keller atividades tradicionais do
(2012). funil de vendas.

Varejo,

Multicanal, Easingwood; Coelho (2003), Neslin et

Gestdo Multicanal al. (2006), LeVy; Weitz (2009), Zhang

e Varejo etal. (2010), , Dias (2014), Grewal et

Omnichannel: al. (2018); Salvador (2013); Ramos
(20111); Ackerman; Von Wangenhen
(2014), Hagberg, Sundstrom; Egels-
Zandén (2016), Kumar; Venkatesan

. (2005) Herhausen et al., (2015),

-Integracdo de Serrentino e Souza (2002); Wolny;

canais, Charoensksai (2014), Eldeman e Singer
(2015), Verhoef, Kannan e Inman
(2015); Guissoni (2017); Lemon;
Verhoef, (2016); Jansen; Schuster
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-Processo de
deciséo de
compra e jornada
de compra.

Conflitos de canal

(2011); Court et al (2009), Patterson
(2007; 2018) e Prado; Guissoni e
Kehdi (2018).

Chiou; Chou; Shen (2017), Tang, Fu e
Xie, (2017), Coughlan et al. (2002),
Rosenbloom (1999) Vanheems, Kelly e
Stevenson (2013), Vanheems (2009),
Rapp et al. (2015) e Zhang et al.
(2010).

Transformacéo Conceitos de Irvin et al. (2019), Rigby et al., (2013), | - Identificar e
digital transformacéo Martin (2019), Berman (2012), compreender conceitos e
digital, coleta de Guissoni (2017), Campos Junior praticas que envolvem a
dados e (2017), Edelman e Singer (2015); transformacdo digital.
ferramentas. Prado; Guissoni e Kehdi (2018),
Botelho e Guissoni (2016),
Teixeira, Guissoni e Trajano (2019),
Inovacio dos Teixeira (2019), Balasubramanian et
modelos de al. (2002), Brasel e Gips (2014),
negocios Pantano e Migliarese (2014); Teixeira.
A. e Guissoni (2019), Frankenberger et
: al., 2019; Messnboeck et al. (2019),
E:S\gzglslmento das Vanheems,Kelly e Stevenson (2013) e
Vanheems (2013).
Referencial Resumo Autores Objetivos da Pesquisa
Tedrico
As atividades de | Etapas de vendas | Parente et al. (2017); Vanheems (2013) | - Explorar, a partir da
vendas dos Rapp et al. (2015); Wolny e perspectiva dos
vendedores (off- | jmportancia de Charoensuksai, (2014); KIM Jieun e vendedores, as praticas
line) e on-line treinamentos KIM Jae-Eun (2012); Boichuk e de empresas multicanal

Menguc (2013); Silva, Faia e Vieira
(2016); Las Casas (2011), Urdan. F e
Urdan. A (2013); Futrell (2003); Prado;
Guissoni e Kehdi (2018); Boles et al.
(2007), Burbridge et al. (2007),
Pantano e Migliarese (2014),

(on-line e off-line) que
estéo vivenciando a
transformacé&o digital.

- Identificar as praticas
da transformacéo digital
nas atividades
tradicionais do funil de
vendas executadas pelos
vendedores e
oportunidades.

Fonte: Autor. Adaptado de Mazzon (1981).
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3. METODOLOGIA

Para concretizar os objetivos propostos desta pesquisa, a autora optou pelo método de
pesquisa qualitativa, de carater exploratorio. Bauer e Gaskell (2005) afirmam que esse tipo de
pesquisa promove dados para a compreenséo das relacGes entre os atores envolvidos em uma
situacdo, explorando em profundidade a participacdo do individuo no processo.

Esse método € apropriado a esta pesquisa por ser um instrumento que possibilita dar
protagonismo ao participante que, ao compartilhar suas historias, € minimizada a relacéo de
poder entre um pesquisador e o0s entrevistados. Dessa forma, favorecendo a compreensao de
contextos e impressdes sobre determinada questdo ou situacdo especifica considerando suas
ideias e experiéncias (CRESWELL, 2014).

A técnica utilizada nesta pesquisa foi a entrevista em profundidade, a partir de um
roteiro semiestruturado. A entrevista em profundidade é um recurso metodoldgico utilizado
para a obtencdo de informacoes, aplicada com o objetivo de entender o pensamento e manter
foco nos significados que os participantes esbocam em relagdo a um problema ou questdo
apresentada. As principais vantagens para a aplicacdo da entrevista em profundidade incluem:
a livre expressdo de sua posi¢do pessoal sobre determinado tema, 0 acompanhamento préximo
do entrevistador e respondente, a conquista de altas taxas de respostas em cada pergunta, o
acompanhamento do entrevistado, que durante as perguntas pode esclarecer duvidas quanto ao
tema discutido, principalmente se o entrevistado tiver baixo nivel de instrucdo (ROESCH,
2005; BRITO-JUNIOR e FERES-JUNIOR, 2011).

3.1. Elaboracéo e aplicacéo do roteiro de entrevistas

O roteiro semiestruturado foi elaborado antecipadamente e fundamentado nas atividades
de vendas dos vendedores, conforme funil de vendas de Lewis (1898), apud Prado, Guissoni e
Kehdi (2018) e no referencial tedrico desta pesquisa em relacdo a multicanalidade, conflito de
canais e transformacdo digital, gerando as questbes apresentadas no Apéndice A, com as
categorizagOes definidas a priori conforme Bardin (2011).

A pergunta de nimero 1 relaciona-se a categoria prospeccao, as perguntas 2 e 3 estao
relacionadas a categoria abordagem e apresentacédo - criacdo de valor. Essas perguntas tém o
objetivo de compreender como essas etapas das atividades de vendas sdo realizadas pelos

vendedores. As perguntas 4 e 5 se referem a forma como sdo conduzidas as categorias
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negociacdo e superacdo de objecOes, além de compreender se os vendedores realizam o
encurtamento de etapas de vendas a partir da mudanca do processo de decisdo de compra do
consumidor. As perguntas de 6 a 10 referem-se as categorias fechamento, suporte e
relacionamento (pds-venda) e a atuacao dos vendedores frente a muticanalidade/crosschannel.
Sendo que todas as perguntas do roteiro procuram compreender o uso de tecnologias digitais
nas atividades tradicionais de vendas dos vendedores de lojas fisicas em varejistas multicanal.

A aplicacéo foi realizada de acordo com as instrucdes de Richardson (1999), ao citar,
como exemplo, a confiabilidade e a liberdade de interagdo com o entrevistador. As taticas de
siléncio, esclarecimento e recapitulacdo de Rosa e Arnold (2006), aliadas ao rapport (quebra
de gelo), técnica mencionada em Gil (1999). Ao utilizar a técnica do rapport, a autora da
pesquisa se apresentou ao entrevistado relatando suas vivéncias, desde 1996, iniciadas como
vendedora no varejo. Por meio dessa acdo, 0 entrevistado se sentiu compreendido,
absolutamente livre de qualquer coercdo, pressdo ou intimidagdo, assim a entrevista foi
conduzida de forma clara e objetiva, com momentos de cordialidade e simpatia entre as partes
envolvidas, devido a conexdo de empatia estabelecida de imediato, conforme orientacdo dos
achados académicos.

As entrevistas foram conduzidas de forma presencial, entre o entrevistado e a autora
deste estudo foram registradas em audio com o consentimento dos entrevistados, tendo a
duracdo de 28 a 65 minutos. Ocorreram em Sao Paulo/SP, nos meses de novembro de 2019,

janeiro e fevereiro de 2020.

3.2. Critérios e convite para a selecdo das empresas

Esta pesquisa elege, como ambiente de pesquisa, 4 empresas varejistas multicanal com
atuacdo on-line e off-line, nomeados de acordo com os critérios da SBVC (Sociedade Brasileira
de Varejo e Consumo)’: uma do segmento de eletromdveis, duas de itens esportivos e moda e
uma de cama, mesa e banho. Nesta pesquisa serdo mencionados por Empresa A (eletromdveis),
B (itens esportivos e moda), C (cama mesa e banho) e D (itens esportivos e moda).

Como critério de selecdo para a escolha dessas empresas, foi estabelecido a atuacdo on-

line e off-line, ou seja, varejistas multicanais que comercializam produtos com grande riqueza

" Fonte: SBVC As 300 Maiores Empresas do Varejo Brasileiro (2019)
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de informagbes no proprio site da marca, na internet e com facilidade de acesso aos
consumidores.

A selecdo desses varejistas multicanais foi originada a partir da rede de relacionamento
da autora, complementada por indicacdo de profissionais pos-graduados no segmento de varejo.
Os diretores das empresas receberam uma carta-convite devidamente formalizada com os
objetivos da pesquisa. Em contrapartida, a apresentacdo dos resultados obtidos sera realizada

para as empresas envolvidas.

3.3. Perfil das empresas

Empresa A

A empresa A é uma rede de eletromdveis com 954 lojas e comercializa seus produtos
nos canais lojas fisicas, comércio eletronico, aplicativo, venda direta por meio de social
commerce, central de atendimento para empresas e € um marketplace com mais de 1 milhdo de

produtos & venda em sua plataforma.

Empresa B

A Empresa B é uma rede de moda e artigos esportivos com 21 lojas préprias no
segmento de outlets, 10 lojas operadas por parceiros (franquias) no Brasil. No comércio
eletronico utiliza plataformas digitais para dar acesso aos consumidores nos produtos vendidos

on-line e revende para clientes parceiros de lojas multimarcas.

Empresa C

A Empresa C € um tradicional varejista de cama, mesa e banho, que atua ha mais de 50
anos no mercado, com 44 lojas proprias e um e-commerce. A empresa comercializa seus
produtos nos canais de lojas fisicas e comércio eletrbnico, revende marcas tradicionais do
mercado, além da proépria linha de produtos. Segundo dados Ebit, apresenta selo Ouro no

historico de vendas on-lines.

8 Fonte: Ebit - dados publicados em janeiro 2020 sobre histérico de reputagio das empresas com comércio
eletrdnico.
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Empresa D
A Empresa D é uma rede varejista consolidada no mercado e por mais de trés décadas
comercializa itens esportivos e moda em mais de 200 lojas préprias, além do comércio

eletronico, aplicativo e marketplace.

3.4. Perfil dos entrevistados

A amostra dos vendedores entrevistados foi intencional e apresenta-se por conveniéncia
e foi realizada com 25 vendedores (mencionados de A a Y), considerando 0s seguintes critérios:
= Vendedores conectados em redes sociais e em ferramentas digitais;
= Vendedores com dificuldade ou baixo interesse de interacdo digital e de engajamento
em redes sociais;

= Vendedores com experiéncia de no minimo 2 anos de atuacdo no varejo.

A selecéo dos entrevistados foi de 56% do género masculino e 44% do género feminino.
As idades dos vendedores entrevistados variavam de 20 a 57 anos. Todos os entrevistados
tinham a partir de dois anos de atuacdo no varejo. A seguir, € apresentado no Quadro 2 o perfil

de cada vendedor entrevistado.

Quadro 2 - Perfil dos vendedores entrevistados

Idade Tempo de Uso das redes sociais
Vendedor Sexo (anos) atuacgdo no para divulgar
Entrevistado varejo (anos) | produtos/ofertas (Sim
ou N&o)
A Masculino 20 2 Sim
B Masculino 28 8 Sim
C Feminino 25 12 Sim
D Feminino 33 9 Sim
E Masculino 28 3 Sim
F Feminino 21 12 Sim
G Masculino 24 5 Sim
H Feminino 23 5 Né&o
| Masculino 21 2 Né&o
J Masculino 22 8 Sim
K Masculino 31 5 Né&o
L Masculino 25 5 Sim
M Masculino 29 10 Sim
N Feminino 28 9 Sim
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0] Feminino 55 10 Né&o
P Feminino 36 10 Né&o
Q Feminino 49 15 Né&o
R Feminino 40 20 Né&o
S Masculino 38 20 Né&o
T Feminino 38 10 Né&o
U Feminino 57 7 Né&o
V Masculino 27 4 Sim
w Masculino 32 10 Sim
X Masculino 25 5 Sim
Y Masculino 38 23 Né&o

Fonte: elaboracéo da autora a partir da realizag8o das entrevistas.

3.5. Analise dos resultados

Apos as entrevistas ocorreram trés etapas, conforme abordagem indicada por Bardin

(2011):
1_

2-

Pré-analise: escuta do audio e transcricdo na integra para registro de todas as
informacoes;

Exploracdo do material: ap6s a transcricdo ocorreu a tabulacdo abrangente dos
dados obtidos e posterior adequacéo e classificacdo, a fim de categorizar de acordo
com as atividades tradicionais do funil de vendas, associando-o0s ao objetivo da
pesquisa. Nesta etapa a autora pontuou as devidas impressdes sobre as respostas
obtidas, resultando na elaboracéo de quadros matriciais para analise de resultados;
Inferéncia e interpretacdo: os dados foram analisados de acordo com a
categorizacdo criada a priori e a partir da teoria apresentada no referencial teorico.
Sendo as categorias, a priori, definidas de acordo com as etapas tradicionais do funil
de vendas:

1) Prospeccao;

2) Abordagem e Apresentacao - criacdo de valor;

3) Negociacao e Superacado de objecdes;

4) Fechamento;

5) Suporte e Relacionamento - pds-venda.
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Apb6s a andlise dos resultados, foram consolidadas as préaticas resultantes da
transformacdo digital nas atividades tradicionais do funil de vendas. Sem o propdsito de
comparar a atuacao entre as empresas participantes, mas sim sob a perspectiva dos vendedores,
evidenciar as oportunidades e identificar a ocorréncia de modificacdo nas atividades de vendas

realizadas por eles com a insercdo de ferramentas digitais.

Os seguintes critérios foram considerados, sob a perceptiva dos vendedores entrevistados:

» Etapa de Vendas Modificada: os vendedores relataram o uso de ferramentas digitais
para a execucao da etapa e/ou a propria multicanalidade, modificando as atividades
tradicionais do funil de vendas;

= Etapa de Vendas Parcialmente Modificada: os vendedores relataram o uso de
ferramentas digitais para a execucdo da etapa, no entanto ndo obtém acesso completo
ao uso de dados ou outras ferramentas que possam contribuir com modificacGes das
atividades tradicionais do funil de vendas, comparada a outro varejista participante desta
pesquisa;

» Etapa de Vendas Ndo Modificada: os vendedores néo relataram o uso de ferramentas
digitais para a execucdo da etapa, ndo apresentado modificacbes nas atividades

tradicionais do funil de vendas.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo é apresentado a analise dos resultados obtidos por meio das entrevistas
em profundidade, conforme método descrito anteriormente. Neste proposito, apresenta-se 0s
dados elaborados e consideragbes identificadas divididas em duas partes: atividades

tradicionais do funil de vendas e praticas resultantes da transformac&o digital nos vendedores.

4.1. Atividades tradicionais do funil de vendas

Visando cobrir 0s objetivos desta pesquisa, por meio da perspectiva dos vendedores de
loja fisica, sdo exploradas cada etapa das atividades tradicionais do funil de vendas, descritas
de forma categorizadas abaixo, de acordo com as praticas de empresas de varejo multicanal que
estdo vivenciando a transformacao digital de seus negécios.

1) Prospeccao;

2) Abordagem e Apresentacéo - criagéo de valor;
3) Negociacao e Superacédo de objecdes;

4) Fechamento;

5) Suporte e Relacionamento - pos-venda.

4.1.1. Prospeccéo

Este item indica como séo realizadas, pelos vendedores, as atividades de prospeccéo de
possiveis clientes nas empresas participantes e apresenta-se no Quadro 3 as ferramentas

disponibilizadas e as acGes.
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Realizacdo de contatos com possiveis clientes pelos vendedores

Empresa

A

B

c

D

Propriedades

Ferramentas
disponibilizadas
pela empresa

- Mobile corporativo
com acesso ao CRM
com perfil
omnichannel de
compras, listagem
com dados para
telemarketing e
averiguacao de
cartdes pré-
aprovados;

N&o tem uma politica
formalizada de
prospeccdo. A
empresa ndo
disponibiliza dados
cadastrais de maneira
formalizada para os
vendedores
trabalharem a
prospeccao de

N&o apresenta
politica formalizada
de prospeccéo. A
empresa ndo
disponibiliza dados
cadastrais de maneira
formalizada para os
vendedores
trabalharem a
prospeccao de

- Mobile corporativo,
a empresa estd em
processo de
implantacdo de um
projeto que oferece
uma ferramenta
digital de prospeccéo
para os vendedores
trabalharem essa
categoria no ambiente

clientes. clientes. de loja e fora dele;
- Facebook local da
prépria loja; - WhatsApp
corporativo.

- Aproveitamento do

fluxo click & retira.
Ac0les - Rotinas de NA NA - Cadastro de
realizadas pelos | ligagcdes convidando clientes, no ambiente
vendedores o cliente para de loja, que ndo
com as eventos em loja efetivaram compras;
ferramentas como o Café do

disponibilizadas
pela empresa

Cliente;

- Verificam a
assiduidade do
cliente em loja,
efetuando convites;

- Gravam videos em
loja, convidando os
clientes,
apresentando
produtos em
promogéo,
campanhas ou
langamentos e
publicam no
Facebook local da
pagina da loja em
especifico.

- Cadastros realizados
fora da loja, no
ambiente social,
estudantil e em todas
as atividades do dia a
dia dos vendedores
ao identificarem um
possivel consumidor
que tem interesse
pelo perfil da
empresa.

- Rotina de contato
via WhatsApp, por
meio da integracdo de
banco de dados, com
o0s consumidores que
ndo compraram na
Gltima visita em loja,
mas foram
cadastrados, e com 0s
gue compraram,
prospectando novas
oportunidades.
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Ac0les

realizadas pelos
vendedores por
prépria vontade

- Publicam em seu
status do WhatsApp
promoc6es e formas
de uso dos produtos,
além de criarem um
WhatsApp apenas
para o trabalho, com
inimeros clientes
cadastrados;

- Publicam no
Facebook pessoal
acOes da empresa.

-Adicionam dados de
interesse caso
fidelizem o cliente e
colocam em seu
préprio celular;

-Publicam em seu
perfil de rede sociais
alguns produtos sem
expressarem que séo
funcionérios da
empresa;

-Por meio do uso do
uniforme, divulgam a
loja em seu horario
de pausa;

- Com autorizacdo do
gerente, enviam fotos
de produtos para
clientes que

solicitaram envio de
novidades;

- Divulgam a marca e
produtos em suas
atividades pessoais de
esporte.

-Adicionam dados de
interesse caso
fidelizem o cliente e
colocam em seu
préprio celular;

-Ao atender ligacGes
para tirar dividas de
produtos do site,
anotam os telefones
de clientes para
futuramente
confirmar se ele
conseguiu realizar a
compra e o convida
para visitar a loja ou
realizar via click &
retira.

- Adicionam dados de
interesse caso
fidelizem o cliente e
colocam em seu
préprio celular;

-Publicam promogdes
em grupos fechados
do Facebook;

- Fazem publicac6es
no status do
WhatsApp pessoal e
corporativo.

Dimensdes
Frequéncia da Realizado em média | De acordo com as De acordo com as Diéria e alta.
atividade 3x na semana, sendo | situacOes de rotina de | situagOes de rotina de

que alguns
vendedores
relataram ter a
disciplina de realizar
todos os dias, assim
como a orientagéo
da empresa.

loja e de forma
esporéadica.

loja e de forma
esporadica.

Fonte: elaboracdo da autora, mediante aos dados da pesquisa e adaptado de Straus e Corbin (1990) apud Roesch

(2005).

No que se refere a prospecc¢éo, os resultados indicaram que os vendedores das Empresas

B e C ndo tém oportunidades de trabalhar com essa categoria, pois as empresas ndo apresentam

politicas formais de prospeccao, ja que ainda ndo disponibilizaram ferramentas para a execugdo

dessa atividade. De acordo com Prado, Guissoni e Kehdi (2018), o esforgo de comunicagéo na

etapa prospeccdo estimula o reconhecimento da marca (brand awareness), sua notoriedade

junto aos consumidores, a fim de trazé-los para o topo do funil de vendas. Quando as empresas

nédo atuam de forma produtiva nessa categoria, os vendedores podem perder a oportunidade de
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obter uma rotina de trabalho voltada para a prospeccao e as a¢fes de prépria vontade ndo séo
sistematizadas, ocorrendo de maneira esporédicas.

As atuacdes de propria vontade se mostraram desconectadas das redes sociais e sem
formato institucional, quando utilizam, somente mediante a autorizacdo especifica gerencial e
do préprio smartphone. Os vendedores da Empresa B aproveitam do brand awareness para
divulgarem a empresa, apenas pelo fato de estarem vestidos com o uniforme da marca e
identificacdo por crachd. Diante disso, sdo abordados e realizam a prospeccdo em seus
momentos de pausa do trabalho, nos momentos de lazer e nas atividades de esporte ao se
vestirem com os produtos da empresa. Esses vendedores se comunicam pelo WhatsApp pessoal
com os clientes, principalmente quando algum produto novo € langado no mercado ou quando
os clientes solicitam que sejam enviadas fotos das novidades, langamentos de cole¢fes de moda
e promocoes.

Os vendedores entrevistados da Empresa C ndo utilizam seus numeros pessoais de
WhatsApp para fazerem contato com os clientes, usam seus smartphones para armazenamentos
pontuais de algum cliente atendido e utilizam o telefone fixo da loja quando tém oportunidade
de divulgar alguma promocéo. No dia a dia de vendas aproveitam as ligacdes recebidas em loja
para tirarem davidas dos clientes e realizarem de forma indireta a prospecg¢éo, convidando o
cliente para visitar a loja ou sugerindo que ele compre via site e realize a retirada em loja a fim
de atrair fluxo.

No que se refere a categoria prospeccdo quando mencionados para B e C, os resultados
das entrevistas indicaram que os vendedores dessas empresas nao estavam familiarizados com
0 termo. Entretanto, os vendedores da Empresa D inseridos nessa agdo recentemente
identificaram com maior facilidade o termo. Para os vendedores das Empresas B e C, foi
necessario a autora clarificar o significado e a acdo proveniente. Apds entendimento, 0s
vendedores dessas empresas verbalizam sua perspectiva sobre prospeccdo nos testemunhos a
sequir.

“Isso é bem dificil, normalmente é mais com pessoas que eu conhego ou S&0 0s meus
amigos mesmo que eu indico para a minha propria loja, esses sdo 0s mais potenciais
clientes que eu consigo trazer.” (Mendedor L)

“Ndo tem ferramenta, eu fa¢o boca a boca (...) dependemos das placas expostas na
loja e dos clientes gue passam no corredor” (Vendedor R)

“Antes ndo tinha, eu anotava no meu celular os clientes que atendia. Mas a empresa
esta entrando com um projeto que eu posso cadastrar clientes dentro da loja e fora
da loja e posso conhecer a realidade deles. Todos os dias falamos com um cliente
diferente e posso até vender fora da loja.” (Vendedor V)
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Para a Empresa A, os resultados indicaram a aplicacdo do uso das ferramentas digitais
disponiveis. Os vendedores interagem de forma rapida com o consumidor por meio da prépria
rede social Facebook local, especifico por unidade, com geracdo de videos produzidos pela
prépria equipe de vendas e de gestdo gerencial. Outro uso da digitalizacdo em destaque € 0
oferecimento de acesso aos vendedores a ferramenta de CRM (Customer Relationship
Management), estrutura que permite a gestdo de contato. Como resultado mencionado, por meio
do CPF (Cadastro de Pessoa Fisica) oferecido pelo cliente, os vendedores acessam as compras
realizadas via site com retirada em loja, dessa forma conseguem prospectar o cliente que a
principio iria somente realizar a retirada em loja. Com conhecimento do perfil de compra e
andlise do carrinho de compras on-line, interesses sao despertados e uma nova oportunidade de
compra pode ser gerada. Além de ligagdes diarias para clientes inativos, clientes com cartdes
pré-aprovados e para convites de acdes na loja, como Café do Cliente, transformando a loja
fisica em um ambiente de experiéncias e servigos, atributos da gestdo omnichannel.

Ao serem abordados com a pergunta relacionada a categoria prospecc¢do, imediatamente
os vendedores relataram as acOes institucionais sistematizadas pela empresa e as de propria
vontade. Nessa atividade sdo empregadas acbes que remetem a cultura digital imersa no
ambiente de loja e na rotina diéria de prospecc¢do. Os vendedores dessa empresa afirmaram usar
0 WhatsApp pessoal intensamente para publicar no seu status ofertas, novidades, convites,
videos institucionais da empresa. Os resultados indicaram que esses vendedores, imersos na
cultura digital, usam suas redes sociais pessoais para divulgarem a marca e alavancarem suas
vendas. Percebe-se uma constancia nas acOes de prospeccdo, tanto nas formalizadas pela
Empresa A, quanto aquelas realizadas de prépria vontade.

“Sim. Ndo so os clientes que entram pela loja, mas a gente esta sempre
compartilhando ofertas nas redes sociais e WhatsApp pessoal, mas uso mais Whats,
o0 status, contatos de amigos e clientes e amigos de clientes que gostam do meu
atendimento. Também tem a ferramenta de telemarketing, ferramenta da loja de
clientes que ja passaram pela loja, a gente liga oferecendo ofertas, para eles...”
(Vendedor A)

Para Guissoni (2017), valer-se das tecnologias disponiveis, usar as redes sociais € 0s
dados provenientes das interagdes é uma vantagem competitiva. Na Empresa A, percebe-se pelo
testemunho do Vendedor A que essa vantagem é assimilada, pois nos resultados séo
encontradas evidéncias da cultura digital e consequentes modificacdes ocorridas no
desenvolvimento do relacionamento com o cliente, colocando os vendedores de lojas fisicas

(off-line) em contato com as ferramentas digitais com o objetivo de envolvé-los tanto no
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ambiente fisico quanto nas oportunidades de intera¢cdes on-line provenientes dos avancos da
transformacéo digital.

Essas oportunidades de interagdes digitais séo oferecidas, recentemente, em um novo
projeto na Empresa D. Os vendedores fazem uso de um aplicativo que permite prospectar
clientes no ambiente de loja fisica e fora do ambiente de loja. A empresa muniu os vendedores
com uma ferramenta digital que oferece mobilidade para a equipe de vendas e experiéncia para
o cliente. Com o uso dessa ferramenta no ambiente de loja, os vendedores da Empresa D podem
aumentar a base de clientes, pois constroem uma carteira pessoal de clientes e prospects
(possiveis clientes), qualificando o motivo da ndo venda nos atendimentos. Dessa forma, a partir
do ambiente fisico € possivel mapear pontos de contato de dificil controle pelo varejista fisico,
deixando a experiéncia do consumidor cada vez mais personalizada para uma préxima visita
em loja fisica ou on-line. (LEMON; VERHOEF, 2016; VERHOEF; KANNAN; INMAN, 2015;
HERHAUSEN et al., 2015). Ao oferecer ferramentas de prospecgdo em loja e fora do ambiente
de loja, a Empresa D extrapola o ambiente de loja fisica e promove a modificacdo e ampliacéo
do ambiente de prospeccéo, assim a atuacdo dos vendedores de lojas fisicas é incrementada e
conectada a diversas oportunidades, permitidas e oferecidas pela transformacéo digital.

Os resultados relacionados a categoria prospeccdo indicaram oportunidades de
digitalizacdo da forca de vendas para as Empresas B e C, uma vez que ambas ja possuem o
préprio site e nessa categoria nao iriam comegar sua digitalizagcdo do zero, como apontado por
Berman (2012). Para A e D, é possivel perceber oportunidades de avancarem ainda mais em
seu processo de digitalizagdo, com relagdo a prospecgdo, quando comparada a atuacdo de

ambas.

4.1.2. Abordagem e Apresentacao - criacdo de valor

Esse item indica como ocorre a preparagdo (pré-abordagem) para o conhecimento dos
produtos e a aplicacdo desse conteldo para incrementar a abordagem dos clientes. No Quadro

4 é apresentado as ferramentas digitais disponibilizadas e de acesso aos vendedores.
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Quadro 4- Matricial da categoria: Abordagem e apresentacéo - criagéo de valor

Preparacdo para a Abordagem por meio do conhecimento de portfélio de produtos da loja e do uso de

ferramentas disponiveis

Empresa A B C D
Propriedades

Ferramentas e - Smartphone - Tablets, mobile de | - Recebimento de - Smartphone
atividades individual uso coletivo; treinamento individual

disponibilizadas
pela empresa para
uso dos
vendedores

corporativo, se
referem como
mobile;

- Acesso ao CRM
do cliente e
carrinho de
compras on-line;

- Aplicativo de uso
interno para acesso
a treinamentos e
consultas de
produtos;

- Computador;
- Acesso ao site;

-Treinamentos
internos e externos.

-TV com
informacdes de
treinamentos e

- Plataforma SKU;
- Acesso ao site;

- Portal de
treinamentos de
jornadas de
atendimento e
informacdes sobre
produtos e marca;

- Rede social
interna;

-Treinamentos
diarios de 15
minutos em dois
turnos;

- Internet
disponivel para uso
nos bastidores de
loja;

realizado pelo
gerente de loja.

- Envio de
informativos de
produtos de
lancamento pela
Diretoria por e-
mail.

corporativo, se
referem como
mobile;

- Aplicativo de uso
interno para acesso
dos vendedores
com reviews de
produtos;

- Aplicativo de
encomenda de
produtos para
clientes;

- Computador;
- Acesso ao site;
- Tablets;

- Grupo fechado de
funcionarios no
Facebook e conta
privada para

noticias da -Vendedor funcionérios no
empresa e Especiansta; |nStagram.
Diretoria toda
quinta-feira. -Atendimento

remoto de

especialista da

retaguarda.

Treinamentos
disponibilizados
pela empresa

- A empresa realiza
treinamentos
internos e externos,
alémde o
vendedor usar
diariamente o
portal (aplicativo)
para realizar 0s
treinamentos (que
acumulam pontos)

- Treinamentos
diarios internos e
externos.

- N&o apresenta
regularidade em
treinamentos
formais interno e
externos.

- A empresa realiza
treinamentos
internos e externos,
além de o vendedor
usar diariamente o
portal (aplicativo)
para realizar os
treinamentos (que
acumulam pontos)
disponivel no

disponivel no mobile.

mobile.
Desdobramentos a | - Uso do mobile - Uso das - O gerente de loja | - Uso do mobile
partir do uso das para aprender plataformas para repassa o e-mail para visitarem o
ferramentas e das | sobre a descricdo conhecimento e recebido para a aplicativo de
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atividades
disponibilizadas,
de acordo com a
politica da
empresa

dos produtos,
cadigos,
informacdes
técnicas e para
treinamentos com
pontuacéo;

- Abordagem de
clientes
personalizadas por
meio das
informacdes
adquiridas no
CRM.

- Para maior
conhecimento do
portifélio realizam
preparacéo diéria e
contribuem para o
balanceamento de
mix na loja sempre
informando ao
gerente a
rotatividade e falta
de produtos;

- Estreitamento
com as
informacdes
importantes da
empresa por meio
daTV.

treinamento de
produtos com
pontuacéo;

-Treinamentos
diarios com
apresentacao pelo
vendedor de
caracteristicas e
beneficios dos
produtos
diariamente.

- Realizam busca de
estoque e de
referéncias via
mobile, dessa forma
familiarizam com
cada SKU;

-Remotamente a
empresa
disponibiliza na
matriz especialistas
que tiram davidas
ao longo do dia de
vendas sobre
produtos, e esses
especialistas
mantém um portal
que faz a acdo
quando eles ndo
estdo no horario de

trabalho;

-Vendedor
especialista: em
cada loja tem um
vendedor que é
especialista em
algum assunto:
futebol, corrida, Tl
(ferramentas de uso
da operacgdo), apto a
sanar davidas e
contribuir para o
conhecimento dos
demais.

equipe ler e assinar
as informacdes dos
novos produtos ou
informacdes
importantes.

- A empresa ndo
apresenta rotina de
treinamentos
mensais ou anuais.
Os gerentes usam
0s proprios encartes
de produtos para
treinar novos
funcionarios

treinamentos com
pontuacdo. Treinam
caracteristicas e
beneficios dos
produtos e etapas
da venda (roteiro de
atendimento, scripts
de vendas)

- Uso do aplicativo
de encomenda de
produtos para 0s
clientes e para
obterem
informacdes
técnicas de forma
rapida;

- Teatralizacdo
realizada 3x por
semana, simulacéo
de vendas, com
apresentacao das
caracteristicas e
beneficios dos
produtos;

- Nos grupos
privados das redes
sociais sdo enviados
videos da Diretoria
e Presidéncia,
comunicacéo direta
com informagdes
importantes e a¢des
da empresa.

Ac0es realizadas
por propria
vontade

- Assistem videos
no YouTube sobre
langamentos de
produtos;

- Visitas constantes
nas redes sociais da
marca;

- A maioria
acredita que o ramo
nao tem muito
segredo e que “o
dia a dia os
ensinam”.

- Assistem videos
no YouTtube sobre
o0s produtos de sua
secdo;
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- Chegam mais
cedo para estudar
algum item de
langcamento ou
ajudar na
construcdo do mix
com o gerente;

- Usam o Google e
as explicacdes da
Assistente Virtual
da marca e
pesquisam todas as
especificacdes dos
produtos.

- Pesquisam de

- Participacéo de
eventos da marca;

- Uso de aplicativos
da marca;

- Gostam de
pesquisar sobre
tecnologia de
produto no Google
e vivem o ambiente
da marca fora da
loja;

- Conversam com
os clientes de forma
préxima e com

- Usam o ambiente
de transporte e de
casa para se
aperfeicoarem,
tanto acessam 0s
aplicativos da
empresa como as
informacdes
disponiveis na rede
geradas por
fabricantes, atletas
e influencers.

- Focam de maneira
constante no
desenvolvimento
técnico e
apresentam atitude

pelos vendedores
para encurtar
etapas no funil de
vendas

sondam para
entender sobre as
pesquisas
realizadas e o
sonho que o cliente
tem ao adquirir
certo produto, para
agilizar o
atendimento e
“gastar saliva”
com quem precisa.

sondagem, ainda
n&o tém uma
pergunta-chave para
filtrar de forma
rapida o perfil dos
clientes. Observam
a postura do cliente
dentro de loja.

fazem nenhuma
pergunta para
encurtar etapas,
mantém a
sondagem
tradicional, mesmo
para os clientes que
tém informac&o. A
partir do momento
que percebem que o
cliente é informado,
ndo debatem muito.
Percebem que ndo
podem falar nada de
errado do produto
para ndo gerar
conflito.

casaeno conhecimento. X
transporte. de parceria entre os
membros de equipe
na troca de
informacdes.
Estratégias usadas | Relatam que Lancam mao da N&o relataram que Seguem roteiro de

vendas padronizado
da empresa no
primeiro contato
com o cliente. N&o
relatam nenhuma
pergunta-chave
para encurtar essa
etapa do processo
de vendas aliando
com o
conhecimento
prévio adquirido.

Fonte: elaboragdo da autora, mediante aos dados da pesquisa e adaptado de Straus e Corbin (1990) apud

Roesch (2005).

Na Empresa A, os vendedores mencionaram que sao disponibilizadas ferramentas que

possibilitam aprofundamento no conhecimento dos produtos e consultas breves de perfis dos

clientes. Esses vendedores relataram praticas de uso do conhecimento adquirido e de

abordagens personalizadas em dois momentos: primeiro, quando recebem um cliente que visita

a loja para a retirada de produtos comprados on-line e, segundo, nas visitas tradicionais dos

clientes as lojas fisicas.

No primeiro momento abordam o cliente solicitando o CPF e, enquanto se dirigem para

0 setor responsavel ou para a fila de espera, constroem seu discurso de acordo com a compra
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realizada on-line e oferecem servicos financeiros personalizados a compra realizada. Ainda
utilizam seus conhecimentos adquiridos por meio dos canais disponibilizados pela empresa para
apresentarem os produtos abandonados no carrinho on-line, tirarem dividas e tentarem efetivar
a venda do produto abandonado.

No segundo momento, iniciam o atendimento com a tradicional sondagem, realizam
perguntas abertas e depois de estabelecido o rapport (quebra de gelo), solicitam o CPF do
cliente com o objetivo de realizarem ofertas de produtos mais assertivas e apresentacdo de
produtos individualizadas. A partir do breve entendimento do perfil do cliente e do uso do
conhecimento de produto, relataram que durante o atendimento realizam consultas rapidas no
mobile sobre caracteristicas dos produtos para aprofundar argumentos de abordagem, até
mesmo convidando o cliente a participar da busca conjunta, com o intuito de demonstrarem ao
cliente que procuram atendé-lo em profundidade. Os relatos evidenciam a criacdo de valor,
tanto para o cliente quanto para os vendedores, que, ao obterem acesso as informacdes
privilegiadas, modificam a abordagem, tornando-a mais personalizada e préxima da realidade
do cliente. Acdes anteriormente vivenciadas no ambiente on-line passam a pertencer a rotina
dos vendedores no ambiente off-line, com oportunidades de melhorias continuas. No discurso
citado nas entrevistas pelos vendedores, ao serem questionados da constancia do uso dessas
informacdes, percebe-se que esta pratica pode ser mais difundida pela Empresa A, valendo-se
dos treinamentos diarios oferecidos, pois somente a minoria dos entrevistados apresentam essa
acao como uma rotina diaria de sua atuacdo na abordagem, diferentemente da prospecc¢édo que
todos estdo imersos no acesso a dados e das vantagens provenientes.

A Empresa B realiza de forma diéria e constante treinamentos e aperfeicoamento dos
vendedores, reconhecendo desta forma o recurso valioso de investimento em conhecimento
para a melhora de performance em vendas, como destacado por Boles et al. (2007). No entanto,
os vendedores entrevistados ndo citaram que obtém acesso aos dados de clientes de forma
padronizada pela empresa, citam que usam 0s treinamentos para dialogarem e apresentarem 0s
atributos do produto com maior propriedade ao cliente, demonstrando suas caracteristicas e
beneficios de maneira aprofundada, trabalhando, dessa forma, a criagcdo de valor. Relatam que
também convidam o cliente para realizar pesquisas conjuntas nos tablets disponiveis em loja,
quando ndo conseguem entender de imediato as solicitagdes do cliente ou para confirmar
informacdes de produtos, com o objetivo de criar aproximacdo e satisfacdo do cliente. Nesse
aspecto, acreditam que esse instrumento digital e o conhecimento geram a confianca no cliente,

tornando a abordagem mais assertiva.
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A jornada de atendimento realizada por esses vendedores € incrementada com
conhecimento oferecido nas diversas plataformas da empresa e no proprio treinamento diario
em loja, fortalecendo o repertdrio dos vendedores nessa categoria. Porem, a obtencdo de acesso
a ferramentas digitais para a qualificacao do perfil do cliente atendido pode modificar essa etapa
de forma produtiva e competitiva aliando o conhecimento que ja utilizam no dia a dia de vendas
a dados para abordagens mais efetivas e personalizadas (GUISSONI, 2017).

Os resultados indicaram que na Empresa C os treinamentos estdo concentrados nos
gerentes de loja a partir de orientacdes da Diretoria. A maioria dos vendedores entrevistados
citaram que o tempo, a experiéncia no ramo téxtil os formam, ndo havendo muita novidade para
novas formacgdes ou treinamentos. Nao citam usos de tecnologias, plataformas ou aplicativos
no ambiente de loja ou treinamentos regulares para aperfeicoamento da abordagem, utilizam
tecnologia no uso do computador para langarem as vendas quando necessario. A pré-abordagem
e a abordagem séo citadas pelos vendedores conforme as atividades tradicionais do funil de
vendas. Passam pela preparagdo por meio do conhecimento de produtos e sondam com
perguntas abertas, entendendo o perfil do cliente, adequam o repertdrio de vendas de acordo
com o decorrer do atendimento, ndo sdo citadas modificacdes e insercdo de ferramentas digitais
de acesso aos vendedores.

Segundo os vendedores da Empresa D, o roteiro de atendimento padronizado pela
empresa é usado para realizar a abordagem de clientes. Nesse roteiro ndo existe uma pergunta
de abordagem-chave. Os dados obtidos em entrevistas indicaram que o0 conhecimento por meio
do acesso as ferramentas digitais é uma base forte e suporte na formacao dos vendedores, que
obtém conhecimentos de forma réapida e didatica por meio de videos acessados via aplicativos
em qualquer momento desejado. Contudo, os vendedores relataram realizarem o acolhimento
inicial dos clientes com as perguntas abertas, tradicionais de sondagem, antes de partirem para
acOes embasadas no conhecimento técnico adquirido. Ao serem questionados se realizam uma
pergunta-chave na abordagem dos clientes, os vendedores declinaram, justificando usarem os

scripts de vendas padréo da empresa, mencionados e utilizados por todos os entrevistados.
“Na primeira abordagem oferecemos acolhimento de forma simpatica.”

(Vendedor V)

“Sou simpatico, sigo o “script” do passo a passo e a forma de abordar o cliente.”
(Vendedor Y)

“Uso o roteiro para todos os perfis de clientes, ndo tenho uma pergunta para
diferenciar a abordagem.” (Vendedor W)
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Dessa forma, identificou-se que as empresas A e D dispdem de ferramentas digitais com
oportunidade de encurtar a etapa de abordagem, uma vez que esse cenario digital esta inserido
na rotina dos vendedores. (PRADO; GUISSONI; KEHDI, 2018; CAMPOS JUNIOR, 2017;
EDELMAN; SINGER, 2015). A elaboracdo de acGes por parte das Empresas A e D, que
auxiliem os vendedores a identificarem de forma rapida o perfil de engajamento digital do
cliente e a intencdo de visita no canal off-line, se apresentam como estratégias de abordagem
poderosas que podem minimizar esforgos e encurtar etapas de vendas, beneficiando as equipes
de vendas e o cliente, com entendimento otimizado dos estagios pré-compra e momento da
compra, integrando os canais e a experiéncia, conforme apontado por Wolny e Charoensksai
(2014).

Vale ressaltar, que as acOes realizadas por propria vontade, esbocadas no Quadro 4, se
destacam para as Empresas A, B e D, indicando que todos os vendedores desses varejistas
multicanal se dedicam em algum momento extra de sua jornada para adquirirem mais

conhecimento, como o exemplo o testemunho a seguir, do Vendedor G, da Empresa A:

“Eu gosto, entdo tudo que é sobre tecnologia, quando vai
lancar, eu ja estou atualizado, € a empresa disponibiliza o
mobile que tem todas as especificacdes. Quando vocé entra
nesse negdcio ndo tem como... eu tiro duvidas de clientes,
pesquiso de casa.” (Vendedor G)

4.1.3. Negociacdo e Superacdo de objecOes

De acordo com a perspectiva do vendedor, este item ressalta as diferentes posturas dos
clientes que tém informacdes versus os que nao tém nenhuma informacdo prévia sobre os
produtos, explorando como esse conhecimento prévio e as ferramentas digitais de uso em lojas
modificam a negociacdo e a superacdo de objecdes no ambiente fisico de varejo, conforme

apresentado no Quadro 5 (parte 1).
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Quadro 5- Matricial da categoria: Negociacdo e Superacao de objec¢des (parte 1)

Postura do consumidor informado (via site/internet) em loja

Empresa A B C D
Propriedades

Diferencas - Tem alta informacdo | - Objetivo, circula na - Sabe a quantidade de | - Vem com
percebidas no | do produto versus o loja toda sem falar fios dos tecidos, as opinido
cliente que em | que ndo pesquisa antes; | muito; nomenclaturas dos formada;

informagcdo do
site/internet

- Relatam que o cliente
sabe mais que o
préprio vendedor;

- Exigente, negocia
com mais argumentos;

- Exige preco do site
em loja e produtos
superiores com
descontos;

- Compete em
conhecimento com o
vendedor;

- Vai a loja porque quer
tocar no produto e tirar
duvidas com o
vendedor;

- Distante porque ndo
precisa de muito
auxilio, silencioso e
arrogante;

- Faz inlmeros
questionamentos e, as
vezes, Ve tantas
informacdes que se
confunde e afirma
inverdades.

- Troca informagdes
mais de “igual para
igual” € ensina com
suas experiéncias
esportivas;

- Tem informag0es
completas;

- As vezes nem
cumprimenta e vai
direto no que deseja;

- S6 pede atencdo se
ndo achar o que
procura facilmente;

- As vezes o cliente
traz informagdes
erradas;

- Quando gosta de ser
atendido de imediato,
ja aborda o vendedor
com muitas
informacdes.

tamanhos de cama;

- Nervoso, quer
rapidez;

- Ndo gosta que debate
muito;

- Sabe de seus direitos;

- Ouve melhor quando
o vendedor explica
algo que desconhece,
porque ndo tem todas
as informagdes e se faz
sentido com a pesquisa
dele, a interacédo é
melhor;

- Quer tocar e
verificar, confirmar a
pesquisa;

- As vezes o cliente ndo
Ié corretamente e
compra muito errado
no site, assim como
tamanho e tecido;

- Diminui o papel do
vendedor.

- Confia mais no
site, ndo quer
ouvir o que o
vendedor esta
falando;

- Mais exigente;

- Falacomo
vendedor no
mesmo tom;

- Muito técnico;
- Mais seguro;

- Tem muito
conhecimento,
vem na loja
somente para
complementar o
gue pesquisou;

- Vem com
ideias erradas
formadas da
internet;

- Muito
questionador.
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Diferencas
percebidas no
cliente que
nao tem
informacdo do
site/internet

- Humilde, aceita mais
as explicagdes;

- Fica mais em duavida;

- Necessita de
informacéo;

- Gosta de calor
humano;
principalmente os
idosos ou pessoas que
tém inseguranca de
comprar on-line;

- Pede opinido,
necessita de atencéo.

- Precisa de mais tempo
para entender cada
secéo e ambiente de
loja;

- Necessita de
apresentacgdo de itens
de cada secéo;

- Espera maior
experiéncia de loja;

- Mais disponivel e
aberto para conhecer e
necessita do vendedor.

- Muito indeciso;

- Tranquilo, gosta de
desabafar na loja;

- Gosta de tocar para
decidir.

- Humilde;
- Inseguro;
- Ouve mais;

- Indeciso;

- Gasta mais tempo

para escolher.

Dimensoes

Grau de
dificuldade
relatado nos
atendimentos

com clientes

informados

Mais facil - Trés vendedores Todos os vendedores Todos os vendedores
acham mais facil e relatam que acham relatam ser mais facil
mais rapido; mais facil atender os atender o cliente com

clientes que tém informacao.

- Dois disseram que informagéo prévia
depende de cada sobre os produtos.
situacdo, mas em geral
acham mais facil.

Mais dificil - Dois vendedores NA NA Maioria dos

acham mais dificil e
preferem atender o
cliente que ndo tem
informacdo, porque
querem encantar com o
seu atendimento e
ensinar ao leigo.

vendedores relatam

ser mais dificil

atender o que tem
informacdo, porque

muitas vezes

necessitam alterar o

conhecimento
adquirido.

Fonte: elaboracdo da autora mediante aos dados da pesquisa e adaptado de Straus e Corbin (1990) apud Roesch
(2005).

A partir dos relatos, apresentou-se no Quadro 5 (parte 1) a compreensdo dos vendedores
em relacdo a postura em loja do consumidor experiente no uso das ferramentas digitais. De
forma analoga a Edelman e Singer (2015), esses vendedores concebem que nesse contexto as

tecnologias e o ambiente modificado criaram consumidores empoderados (munidos de




59

informacdes). Todos os vendedores entrevistados, nas quatro empresas, apresentam visoes
claras a respeito da diferenca entre um cliente leigo e um cliente empoderado.

No entanto, as opinides se dividem quando sdo questionados os niveis de dificuldade
(mais facil ou mais dificil) para estruturar um atendimento e contornar objecGes com 0 novo
consumidor. Para os vendedores da Empresa A, a maioria afirma que consegue contornar
objecdes de forma mais rapida com o consumidor que tem mais informacg6es; alegaram que
necessitam investir em menos argumentos e que esses clientes estdo mais propensos a compra.

Essa perspectiva é esbocada por meio das vivéncias didrias dos vendedores e as
justificam usando o argumento em forma de pergunta para a autora/entrevistadora do estudo:
Se pesquisaram tanto, por que ndo compraram? Relataram que se 0 consumidor vai até a loja,
algo néo o satisfez no on-line ou o deixou inseguro, e nesse momento atuam para fechar, com
ganho no encurtamento das etapas de sondagem e objegdes, ¢ usam expressdes como: “0
site/internet ja fez metade do meu trabalho” € “tenho que gastar menos saliva”. Nos relatos
ndo sdo percebidas situacdes de inferioridade com relacdo a informac&o que o cliente possui,
mas sim um autocompromisso e uma autoexigéncia por parte dos vendedores em saber mais ou
igual aos clientes.

Para a Empresa B, todos os vendedores apontam que € mais facil atender o cliente
informado. Nos discursos nota-se como essa preferéncia é apoiada na importancia e na
influéncia que a empresa exerce no mercado esportivo e no envolvimento da equipe com a
marca, ou seja, no brand awareness (reconhecimento/notoriedade da marca). Os vendedores
reconhecem que as informagdes obtidas pelos clientes fora da loja contribuem na experiéncia
que ele terd em loja fisica. Para isso, os vendedores estudam e sdo treinados diariamente para
atenderem os clientes com alto nivel de informac&o. Verbalizam frases com o objetivo de se
superarem no atendimento e satisfacdo do cliente como: “educd-los no uso dos produtos” e
“vender tecnologia e ndo somente produtos de esportes”, falas recorrentes nos entrevistados
da Empresa B, que ainda relataram aprenderem muito com os clientes, ndo se sentindo
desafiados em seu proprio territorio, contrario aos vendedores entrevistados por Vanheems,
(2013).

“Eu gosto dos dois, (...) porque o empoderado a gente tem essa troca, muitas vezes a
galera fala: - nossa, ele te alugou! E eu digo: ndo alugou, ndo! A gente estava
trocando informagdes, e ai é superlegal, porque o cara sabe muita coisa e eu também,
ai a gente troca muitas informagoes, e sempre aprendo algo com a experiéncia deles.”

(Vendedor M)
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Na Empresa C, os resultados indicaram uma postura mais tradicional do vendedor. Eles
preferem os clientes informados para que o atendimento flua mais répido e, assim, evitam o
embate com o cliente que traz informagdes erroneas. Quando o cliente pesquisa e traz
informacBes conflituosas com a experiéncia dos vendedores, preferem ndo argumentar.
Mostram-se satisfeitos quando conseguem atender clientes com informacgéo e com capacidade
de dialogar, com esse perfil sentem-se seguros e agregam na demonstracdo de produtos.

Nos relatos dos vendedores da Empresa C, apresenta-se a questdo de diminui¢do do
papel do vendedor, coincidente com a pesquisa de Vanheems (2013), ao abordar que o uso de
ferramentas digitais e troca de canais (crosschannel) podem dar a impressao da perda de poder
de influéncia e desvalorizagéo do papel do vendedor, como apresentado a seguir pelo VVendedor
S:

“A internet, a venda on-line veio para facilitar a vida do cliente e muitas vezes tira o
nosso papel do vendedor, muitas vezes o cliente ja sabe o que ele quer e ndo da para
trabalhar outras coisas.” (Vendedor S)

Para a maioria dos vendedores da Empresa D, é mais dificil atender no inicio do
atendimento os clientes que tém informacdo prévia, pois esbocaram a dificuldade que
encontram alegando que, por muitas vezes, necessitam de alterar o conhecimento adquirido

pelo cliente. O relato do Vendedor X colabora retratando esse ponto de vista.

“Mais dificil. Porque ele é mais técnico, (...). O que ndo tem informagé&o é mais facil.
Esse tem opinido, o outro é mais facil, aceita mais, gasto mais tempo com o que tem
conhecimento porque ele vem com informagdes as vezes erradas e eu preciso resetar
a mente dele naquela opinido formada e tentar fazer um trabalho para colocar o novo
conhecimento. O que ndo tem, a cabeca esta limpa para eu colocar o que eu tenho de
conhecimento.” (Vendedor X)

Contrario aos vendedores da Empresa C, os vendedores da Empresa D ndo sentem perda
de influéncia em sua funcdo. Nessa situagdo em especifico, relataram que a preparacdo para
atenderem os clientes no mesmo nivel de conhecimento é intensa e se apoiam em todas as
ferramentas digitais disponibilizadas pela empresa, além da dedicacdo por propria vontade.
Relataram que focam em satisfazerem os clientes em suas necessidades, sendo a venda uma
consequéncia desse feito.

Apresenta-se no Quadro 6 (parte 2), as obje¢des recorrentes citadas nos relatos dos

entrevistados, além da frequéncia de visitas em lojas pelos clientes multicanal.
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Quadro 6- Matricial da categoria: Negociacao e Superacao de objec¢des (parte 2)

Objecdes encontradas e frequéncia

Empresa A B C | D
Propriedades
Objecdes - Diferenca alta do - Clientes desejam | - Falta de produto que tem | - Diferenca de
recorrentes preco do site proprioe | o produto no ato no site e ndo tem na loja; precos do site da
marketplace da marca; | quando visitam prépria
uma loja fisicae | _ Convencer o cliente a empresa;
- Informagdes as vezes o restante | esperar o pedido dele
equivocadas, do mix esta no chegar de uma outra loja - Concorréncia
pesquisadas na site; ou do estoque central. alta na internet e
internet; no proéprio
- Falta de estoque shopping;
- Retirada de produto | 0u produtos que
em 2 horas em loja, s6 vendem no - Informagdes
dependendo da linha de | SIt€; equivocadas
interesse. sobre a
- Clientes querem tecnologia dos
0 preco de outlet produtos e uso
em Gltimas pecas adequado para
no site (Gltimas cada atividade.
pecas em loja tém
mais desconto que
no site), querem
sempre 0 preco
mais baixo;
- Influencers
passam
informacdes
erradas sobre o
produto e 0
cliente chega em
loja com
informacdes
erradas e ndo
acredita no
vendedor.
Dimensdes
Frequéncia Mencionam frequéncia | Mencionam Mencionam frequéncia Mencionam
dos clientes diéria e o ato de frequéncia diaria e | didria e o ato de mostrar os | frequéncia
multicanal que | mostrar os produtos no | o ato de mostrar produtos no celular é diéria e o ato de
visitam a loja | celular ¢ alta. o0s produtos no média. mostrar 0s
e mostram celular ¢ alta. produtos no
produtos no celular é média.
smartphone
para o
vendedor
Frequéncia de | Pregos diferentes Precos sdo iguais | Pregos sdo iguais ao da Precos
perdas de diariamente aparecem ao da loja fisicae | loja fisica e raramente diferentes
vendas com no site com alta perda raramente aparecem precos diferentes | diariamente
clientes de vendas por prego do | aparecem precos no site, ndo perdem vendas | aparecem no
multicanal site. diferentes no site, | por preco do site. site com média
devido aos com muito baixa perda de vendas
precos perda de vendas por prego do
diferentes por preco do site. site.

Fonte: elaboracdo da autora, mediante aos dados da pesquisa e adaptado de Straus e Corbin (1990) apud Roesch

(2005).
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Os relatos indicaram que os vendedores das Empresas A e D tém como objecdo
recorrente nas lojas fisicas os precos mais baixos comercializados no e-commerce da empresa.
Os vendedores da Empresa A, também lidam com a retirada em loja de duas horas, situacdo em
que a mercadoria é comprada pelo site e pode ser retirada em loja. Em alguns casos, 0s
vendedores relataram que chegam a ver o cliente que atenderam anteriormente em loja,
retirando a mercadoria comprada on-line, devido ao fato de ndo conseguirem igualar precos do
site (RAPP et al., 2015). Outra objecéo relatada se deve ao fato de o cliente pesquisar produtos
e 0 entendimento do que viu no site ser diferente da realidade do produto em loja.

Os vendedores das Empresas A relataram que recebem com frequéncia diaria e alta
clientes que apresentam o proprio smartphone em loja mostrando produtos na tela. Para esses
vendedores, os clientes mostram o0 produto desejado no smartphone na tentativa de igualar
precos do ambiente on-line. Os vendedores se dizem acostumados com essa a¢do, que acontece
com frequéncia diaria e com alta perda de vendas, pois ndo podem sacrificar as margens dos
produtos e ndo tém ferramentas para vender on-line. Uma oportunidade pode ser gerada nessa
etapa para vendedores da Empresa A, conforme colocado por Chiou, Chou e Shen (2017), ao
citarem estratégias agregadoras de vantagem competitiva, sinalizando o gerenciamento
préximo dos problemas de canibalizag&o.

Para as Empresas C e D, a frequéncia de clientes multicanal € diaria, e 0 ato de mostrar
produtos no celular é média. Sendo que na Empresa C mostram apenas para facilitar a
visualizacdo de um produto pesquisado. Na Empresa D os vendedores relataram que percebem
o cliente pesquisando, mas que ndo é um dialogo aberto, conforme esbocado pelo VVendedor W:
“o cliente nao fica tendo didlogo que esta olhando no site”. Com relacdo a perda de vendas,
consideram média e conseguem contornar com algumas ferramentas digitais disponibilizadas
pela empresa.

Os vendedores de B e C relataram que os pregos do site sdo 0s mesmos da loja, em
alguns poucos casos ocorrem divergéncias que sdo rapidamente corrigidas e consideram a perda
de vendas por preco muito baixa. Com relacao aos produtos, os vendedores da Empresa B lidam
com a falta de linhas de produtos que sdo apresentados somente no site ou exclusivos em
determinadas lojas fisicas, mas conseguem vender on-line de dentro da loja esses produtos da
vitrine virtual. Os vendedores da Empresa C conseguem igualar os precos do site em loja,
quando raramente se deparam com alguma divergéncia, mediante a autorizacdo gerencial.
Entretanto, ndo conseguem fazer vendas on-line de dentro da loja e lidam com a falta esporadica

de produtos que tém no site e ndo ttm em loja. Os vendedores das empresas B e C ndo
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necessitam contornar objec¢des relacionadas a diferenca de precos, tendo frequéncia muito baixa

de perda de vendas por pregos.

Todos os vendedores entrevistados nas quatro empresas relataram a objegdo em comum

relacionada as informacdes equivocadas que os clientes absorvem nas midias e redes sociais,

sejam por reviews de produtos, redes de contato ou influencers. Confirmaram ter muito trabalho

em contornar essas situacgdes, sendo que os clientes acreditam mais no que viram on-line do que

no préprio vendedor, confirmando achados de VVanheems (2013), ao afirmar que ocorreu uma

transformacéo na interferéncia do vendedor de loja com o cliente, que € explicada pelo fato de

que o consumidor que navega em sites tem um comportamento diferente do cliente tradicional,

aquele ndo empoderado com informagBes. O Quadro 7 (parte 3) apresenta as estratégias

mencionadas pelos vendedores para super as objecdes e negociar com o cliente.

Quadro 7- Matricial da categoria: Negociacdo e Superacdo de objecdes (parte 3)

Estratégias de negociacdo e superacdo de objecdes

Empresa A B C D
Propriedades
Estratégias - Uso de servigos de café | - Uso dos tablets para - Solicitam - Qualidade do
usadas para e agua; vender de dentro da produtos faltantes; | atendimento;
contornar - Articulam para “virar” loja; - Entregam na - Suporte do
objecdes para outro; - Entrega mais rapida; casa do cliente; vendedor;
- Argumenta sobre “o -Uso do conhecimento | - Solicitam ao - Experiéncia de
tocar, o sentir”; adquirido com cliente que loja;

- Respaldo do vendedor
em caso de problemas;

- Apresentam argumentos
de desvantagens de
comprar no site e as
vantagens de comprar em
loja fisica;

- Fazem parcelamentos
diferenciados;

- Primam pelo excelente
atendimento;

- Configuram aparelhos
telefonicos;

- Usam o conhecimento
adquirido digitalmente
para contra-argumentar
com clientes
empoderados.

treinamentos didrios;

- Abordam o fator
seguranca para o
cliente;

- Oferecem assisténcia
de busca de produtos
em toda a rede e
franquias;

- Usam os tablets para
contorno de objecdes,
esclarecendo duvidas;
- Uso dos servicos de
personalizagdo e
experiéncia em loja.

compre no site e
retire na loja.

- Cadastro do
cliente que ndo
comprou, envio
de promocgdes e
descontos
especiais;

- Fechamento via
aplicativo com
desconto, se for a
primeira compra
de encomenda.

Acesso ao site | Todos os entrevistados Todos os entrevistados | Todos 0s Metade dos

da empresa acessam de forma assidua | acessam de forma entrevistados ndo | entrevistados

(e-commerce) | e intensa para verificagdo | assidua e intensa para acessam acessam

no dia a dia de precos, busca de verificacdo de precos, diariamente, constantemente, e

de vendas referéncias e informacdes | busca de referéncias e somente quando o | a outra metade

de produtos. informacdes de cliente se refere a | prefere acessar o
produtos. algo em aplicativo de
especifico. encomendas.

Fonte: elaboracéo da autora mediante aos dados da pesquisa e adaptado de Straus e Corbin (1990) apud Roesch

(2005).
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Para superarem as objecdes e negociarem com os clientes no momento da compra,
alguns vendedores entrevistados articulam estratégias tradicionais (sem uso de tecnologia) e
outras voltadas as ferramentas digitais disponiveis em loja e de acesso réapido.

De acordo com os achados das entrevistas da Empresa A, os vendedores aplicam
estratégias tradicionais como: os servigos de &gua e café nas negociagdes, principalmente
naquelas que envolvem alto nivel de tensdo com clientes nervosos, devido a diferencga de precos
entre canais, pois esses clientes visitam a loja com a expectativa de conseguirem 0s mesmos
precos do site ou mais baixos, conforme Neslin e Shankar, (2009). Outra estratégia usada é o
entendimento do principal motivo que o fez desejar o produto do site e rapidamente articulam
0 atendimento para um produto similar com menor pre¢o, menor prazo de entrega, negociando,
dessa forma, ganha-ganha. Comparam caracteristicas e beneficios nos produtos pesquisados
pelos clientes e, as vezes, conseguem mudar de produto em relagdo ao pesquisado
anteriormente. Realizaram um relato simpatico quando fizeram referéncia a ajudar idosos a
realizarem compras no e-commerce da empresa, depois de esgotadas todas as argumentagdes
que envolvem o preco, com o intuito de ajudar e assim fidelizar o cliente em futuras compras
na loja fisica.

Naqueles atendimentos em que os vendedores identificam que o cliente esté realizando
a pratica do showrooming, negociam argumentando com relacdo ao atendimento personalizado,
a garantia de acompanhamento de cada passo até o dia da entrega, alertam para que se houver
problema falara diretamente com o vendedor, e ndo com um canal on-line, sempre esclarecendo
as vantagens da loja e as desvantagens do site. Ressaltam o fator da experiéncia em loja, em
poder sentir e tocar os produtos, oferecem servigos que o site ndo tem a op¢éo de realizar, como

a explicacdo de instalagdes e configuracdo de aparelhos, confirmadas nos relatos a seguir:

“Vou ficando cada vez mais intimo deles, e os clientes que te perguntam, pedem
opinido, eles querem a sua atencdo. No meu caso, configuro os aparelhos, e isso eu
consigo contornar em 70% dos clientes que vém do site, além de me manter
atualizado, porque os clientes vém com muitas informacGes erradas do site, preciso
estar atento para corrigir e mostrar para ele o certo e ele sentir confianga em mim. ”
(Vendedor C)

“O cliente vem com a ideia da internet do que ele quer. No meu caso, sdo produtos
que o cliente quer tocar, e eu uso o0 argumento de como ele vai comprar um produto
que nao esta vendo como colchao e sofa, tem que sentir, tocar e experimentar. E ele
vai comprar no marketplace, e ndo é da Empresa A, e as vezes essas empresas ndo
vé@o dar um respaldo que eu vou dar... abro o site com o cliente e aviso sobre a
empresa, se ndo for muito conhecida, uso essa argumentacgao para virar a venda para
mim. Sempre atendo com o mobile, olhando as ofertas dos sites que ele pesquisou
Jjunto com ele, nem uso computador.” (Vendedor E)
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Dentre as estratégias que envolvem as ferramentas digitais disponibilizadas pela
Empresa A, encontra-se a rapida analise do perfil do cliente pelos vendedores, verificando no
CRM, a disponibilidade de cartdes pré-aprovados, momento em que podem negociar formas
diferenciadas de pagamento, com parcelamentos estendidos e até mesmo elevar o nivel do
produto apresentado, verificagcdo de seu comportamento de pesquisa e abandono de carrinhos
no e-commerce da empresa, entendendo o comportamento de compra do cliente a ser atendido.

Usam o mobile para averiguarem juntamente com o cliente o local que ele efetuou suas
pesquisas on-line, apresentam as desvantagens de comprar no site e as vantagens de comprar
em loja fisica, gerando inseguranca e medo nos clientes. Verificam de forma assidua e constante
as ofertas do e-commerce da empresa para estarem a par e prepararem 0 repertorio de
negociacéo a ser utilizado nos atendimentos.

Disponibilizam o préprio WhatsApp, para contato imediato e seguranca do cliente,
motivando, dessa maneira, a efetivacdo da compra em loja fisica. Pesquisam no estoque central
via mobile a disponibilidade de produtos para ndo perder vendas relacionadas a falta de mix em
loja. Articulam formas de negociar considerando as visitas e informacdes obtidas pelos clientes
nos ambientes on-line e off-line, apoiam-se no calor humano, no conhecimento de produto
oferecido pela empresa e nas ferramentas digitais disponibilizadas, primam pelo excelente
atendimento, objetivando o melhor desfecho para o fechamento da venda.

Para os vendedores da Empresa B, que ndo apresentam em sua vivéncia de vendas a
necessidade de negociar precos com os clientes, o uso do tablet com acesso a plataforma
seamless (login e senha de acesso para os vendedores realizarem vendas pelo site) contribui de
maneira importante para o contorno de objeces. Isso se deve ao fato de 0 e-commerce praticar
precos iguais aos da loja fisica ou com baixa ocorréncia de diferencas. Com essa ferramenta
conseguem driblar a maior objecéo que encontram relacionada a falta de produto e negociam a
venda dos produtos faltantes no mix da loja por meio do e-commerce da empresa. Referem-se
ao site como “estoque central da marca” e acessam frequentemente o e-commerce da empresa
no dia a dia de vendas, porém ndo fizeram relatos de andlise constante da concorréncia, apenas
analisam quando o cliente compara precos em loja. Tal ferramenta para acesso ao site da
empresa no contorno dessa objecdo se torna muito importante na negociacao, pois quando nao
podem oferecer o produto em loja, rapidamente negociam acessando a ferramenta junto com o
cliente e realizam a compra on-line estando ambos no ambiente off-line.

Na rotina de negociacdo dos vendedores da Empresa B ndo estdo inseridas outras
ferramentas digitais. Usam as alternativas tradicionais nos contornos de objecdes negociando

formas de pagamentos, atencdo em encontrar produtos em outras lojas da rede, customizam
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produtos em loja, garantem trocas em loja fisica de produtos comprados on-line na plataforma
seamless (dentro da loja), sendo que os produtos comprados fora do login do vendedor nédo
podem ser trocados em loja fisica, apenas no on-line. Alem de focarem a experiéncia de loja
com atendimento personalizado em medidas no provador e uso de esteiras para teste de corrida.

As negociagOes dos vendedores da Empresa C seguem de maneira tradicional, sem
mudangas. Para lidarem com as obje¢des recorrentes apresentadas, solicitam a fabricacdo de
produtos especiais diretamente na fabrica, entregam produtos na casa dos clientes de forma
rapida, negociam descontos para os clientes junto ao gerente de loja, em vendas de valores
elevados e ou em precos da concorréncia. Questionados de sua assiduidade com relagdo a visitas
no e-commerce da empresa, relataram n&o realizar visitas constantes e ndo mencionaram se
averiguam as praticas executadas pela concorréncia para a construcdo de argumentos na
negociacao.

Para a Empresa D, foram apresentadas a insercéo de ferramentas digitais de acesso
rapido aos vendedores que propiciaram modificagdes nos processos de negociagdo, COmo 0 uso
de aplicativos de encomenda, momento em que o vendedor oferece a extensdo do mix, produtos
ndo expostos em loja ou em falta de numeragdo podem ser ofertados no aplicativo de uso interno
da loja. Esses vendedores também usam o aplicativo de encomenda para driblar precos do e-
commerce da empresa e concorréncia. Quando o cliente questiona ou identificam na negociacao
que a venda esta sendo dificultada por preco mais baixo do ambiente on-line, negociam com o
cliente a compra via encomenda e concedem um desconto na primeira compra realizada na
modalidade com frete gratis, caso o cliente prefira receber em casa. Relataram obterem taxas
satisfatorias de contorno de objecdo e sucesso na negociacao agindo dessa maneira. Metade dos
vendedores entrevistados incluem em suas abordagens a analise de precos praticados no e-
commerce da empresa, mas ndo mencionaram analise da concorréncia direta, conforme relato
a seguir:

“Uso. Para ter uma negocia¢do com 0 cliente. As vezes ele esta provando e eu ja

estou fazendo pesquisa para ter argumentagdo.” (Vendedor W)

“Uso. Normalmente olho para saber como estdo os pregos do site. Porque ele ¢ um
concorrente e é interessante saber como estéo 0s pregos, ver 0s produtos que estdo
sendo oferecidos, porque se for diferente da loja e eu ndo tenho em loja, eu consigo
pedir na encomenda.” (Mendedor X)

Entretanto, outros vendedores da Empresa B informaram que ndo entraram

constantemente, conforme verificado a seguir:
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“Para te falar a verdade, ndo sempre. Olho quando o cliente fala que o preco
estd diferente. Foco mais na loja fisica, e ndo muito no site. Navego mais no
aplicativo de encomenda do que no site da empresa.” (Vendedor V)

“Nao entro muito. Entro quando o cliente pergunta algo que n&o tem na loja.
Quando o cliente esta olhando no site eu ndo pergunto, porque
independentemente das barreiras eu tenho que fechar as vendas aqui.”
(Vendedor Y)

As ferramentas disponibilizadas aos vendedores pela Empresa D abrem caminho para
oportunidades de trabalhar a negociacdo, como o desenvolvimento de treinamentos que munam
os vendedores de repertérios relacionados a multicanalidade (crosschannel). Esses
treinamentos podem conter orientacbes e formas de estabelecer dialogos consistentes,
estreitando a relacdo com o cliente, mostrando de forma persuasiva e reciproca que conhecem
sua jornada de compras e que podem auxiliar ainda mais com outras informacdes advindas do
préprio e-commerce da empresa ou da concorréncia. Esse processo pode ser iniciado na
abordagem, assim como mencionado anteriormente, agregando nas atividades de vendas de
forma competitiva.

Teixeira (2019) cita que as empresas devem oferecer beneficios para as equipes quando
as estratégias estiverem focadas nos clientes. Vale ressaltar que os vendedores das empresas
entrevistadas relataram diversas estratégias utilizadas de acordo com esse ponto abordado pelo
autor. Considerando esse ponto, abaixo apresenta-se 0 Quadro 8 com as estratégias que
contribuem para a negociacdo, mencionadas pelos vendedores de cada empresa e, em seguida,

as consideragoes.

Quadro 8- Estratégias da empresa com foco no cliente e beneficios para os vendedores
Empresa A B C D

Propriedades

o cliente prefere
retirar em loja, mas
ainda néo é
formalizado pela
empresa. As lojas
de shopping ndo
podem proceder
dessa maneira.

caixa, e 0s gerentes
s80 responsaveis
pelas entregas.

Modalidade Sim/ Tem setor destinado | Loja de rua faz os Sim / Né&o tem Sim/ Tem setor
click & retira/ | e identificado para essa pedidos com o setor destinado e destinado e
espaco finalidade. endereco da identificado, o identificado para
destinado prépria loja quando | cliente se dirige ao | essa finalidade.
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Beneficios - Realizacdo do - Vendedores - Venda efetuada - Projeto de
para o aproveitamento do fluxo podem acessar a no click & retiraé | cadastro de clientes
vendedor de gerado pelo click & retira | ferramenta faturada para a que compraram e
estratégias para vender servicos seamless com o seu | meta da loja; ndo compram
focada no financeiros como: cartbes | proprio login e - O vendedor de vinculado a
cliente private label, garantia senha e realizar a loja recebe a matricula do
estendida e seguros de venda de dentro da | comissdo da venda | vendedor por 48h;
furto e quebra; loja para o cliente; | click & retira; - Armarios de
- Pin pad movel. - A loja tem meta - Adicional de retirada do click &
de venda pelo site | venda para cliente | retira com desconto
realizada de dentro | click & retira, 0 especial sobre
da loja; vendedor recebe a | compras realizadas
- CRM bodnus comissdo dobrada | no mesmo dia da
quando o cliente sobre o adicional, retirada;
efetua uma - O cliente ganha - Encomenda com
compra, ganhaum | bonus para gastar desconto para a
bénus para na loja fisica. primeira compra;
préxima compra - N&o usam pin -WhatsApp
sobre o valor que pad movel corporativo
ele gastou na integrado a dados
anterior; dos clientes;
- Pdv movel - Pin pad movel.
apenas lojas
proprias.
Aceitam em Sim N&o. Apenas de Sim Sim
lojas fisica itens comprados na
trocas de loja por meio da
compras on- plataforma como
line. login e senha do
vendedor
(seamless)

Fonte: elaboracdo da autora mediante aos dados da pesquisa e adaptado de Straus e Corbin (1990) apud Roesch

(2005).

Para os vendedores da Empresa A, o fluxo gerado pela empresa por meio da retirada em

loja contribui para agregar nas metas relacionadas a venda de produtos financeiros, como
cartbes private label, seguros e garantia estendidas de equipamentos comprados on-line. Os
vendedores sdo recompensados com uma remuneragdo individual para a venda desses servigos,
e caso a loja atinja a meta, essa remuneracdo é dobrada, sendo o valor bem atraente. Relataram
que, provavelmente, clientes especificos on-line ndo iriam a loja se ndo fosse o site, justificando
para si mesmos os beneficios do click & retira. Os vendedores relataram que gostariam de
realizar vendas no e-commerce da empresa, por meio do ambiente off-line, dessa forma
reduziriam as perdas de vendas por preco (CHIOU; CHOU; SHEN, 2017; RAPP et al., 2015).
Outro beneficio para os vendedores de a¢des voltada ao cliente se trata da autonomia e agilidade
propiciada pelo caixa mével com acesso ao uso do pin pad (maquina de realizar transa¢es com
cartdes), conferindo conveniéncia e reducgéo de fricgdo, atividade de vendas mais detalhada no

item Fechamento.
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Ao realizarem vendas pela ferramenta seamless, os vendedores da Empresa B recebem
uma comissdo inferior as vendas realizadas em loja. Ao serem questionados sobre essa
ocorréncia, citam que focam o servico ao cliente, desejam de todas as formas ndo terem que
dizer “ndo” em qualquer etapa do atendimento ao cliente e desejam que a loja bata a meta de
vendas pelo e-commerce, ficando bem posicionada entre as demais lojas da rede. Entretanto,
quando se referem a trocas de produtos comprados on-line, se deparam com um ponto de friccdo
com geracdo de conflito, ja que a empresa ainda ndo estd preparada para realizar trocas de
mercadorias compradas on-line no ambiente off-line. Sendo assim, os vendedores tém que lidar
com uma situacdo bastante delicada e de dificil entendimento para o cliente multicanal que
deseja e cobra uma estrutura omnichannel dos varejistas.

Uma acédo para gerar fluxo na loja e fidelizar os clientes se trata do CRM bénus. O
cliente recebe um bénus sobre o valor da ultima compra, motivando o seu retorno em loja em
periodo estipulado, para beneficio também dos vendedores.

Na Empresa C os vendedores relataram que as vendas realizadas no e-commerce com
retirada em loja sdo faturadas para a meta da loja e com comissdo para o vendedor. Alem de
conseguirem essa venda “pronta”, ainda recebem dois beneficios, o primeiro, para motivar o
cliente a comprar mais itens em loja, é oferecido um bdnus que ele pode utilizar apenas no dia
da retirada e, 0 segundo, caso ele efetue o uso desse bonus, o vendedor recebe sobre a diferenga
a comissdo em dobro. Essas acdes produzem nos vendedores uma reciprocidade com o e-

commerce da empresa.

“Eu abordo o cliente e ele fala que é retirada da internet e pego o documento para o
cliente e venho até o caixa. Se 0 caixa estiver ocupado, eu chamo a geréncia e a
geréncia faz a liberacéo do produto e dependendo do valor que ele comprou ele tem
0 bdnus e tento vender. As duas vendas ficam para mim: a da internet e a que
adicionei ... foi uma coisa que eu gostei muito... porque se ndo fosse assim a gente ia
sO direcionar ele para o caixa. Agora mostro mais coisas apresento as promogdes e
amplio a venda... Eu adoro atender clientes que vieram da internet, porque eu nao
tive trabalho para trazer ele na loja, eu adoro atender clientes... eu vou ter o trabalho
de adicionar, porque a venda ja esta garantida... antes a venda de e-commerce em
outras empresas que trabalhei, era outro universo da loja, era zero contato, era outro
departamento, a gente s6 sabia que existia, ndo era incentivado pra gente ... diferente
da Empresa C...” (Vendedor S)

Fazem parte das atividades de vendas dos vendedores da Empresa D acbes que
envolvem o beneficio do vendedor quando as estratégias estdo focadas nos clientes, como o uso
do pin pad movel, garantia de 48h de vinculo com os clientes cadastrados que compraram ou
que ndo compraram. Por exemplo, se um cliente que ndo comprou no ato da visita em loja fisica

resolver realizar a pratica de showrroming, a venda do que for comprado no ambiente on-line
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sera contabilizada nas vendas do vendedor de loja fisica, gerando satisfacdo aos vendedores,
vantagem competitiva para a empresa e conveniéncia para os clientes.

Outra pratica digitalizada com grande beneficio se trata do WhatsApp corporativo. O
vendedor pode realizar conversas personalizadas com os clientes a partir de informacdes
provenientes de dados. As andlises sdo rapidas, depois de minutos do cadastro do cliente em
loja ou da justificativa da ndo venda, o cruzamento de dados avalia o potencial daquele cliente
e realiza o envio de ofertas enquanto ainda estiver nos arredores da loja, podendo, assim, ter a
chance de retornar e efetivar a compra com o vendedor. Essa pratica relatada pelos vendedores
combinam as ferramentas digitais com a atuacdo das lojas fisicas, um exemplo de
omnicanalidade, com préticas facilitadoras tanto para o cliente como para 0s vendedores, sem
empregar enormes investimentos (IRVIN et al., 2019; RIGBY et al., 2013).

Os vendedores da Empresa D recebem clientes para retirada de mercadoria no click &
retira, mas ainda ndo praticam acOes nessa atividade apoiadas por dados. Os vendedores néo
tém acesso ao que foi comprado on-line e a empresa ainda néo digitalizou essa atividade de
vendas motivada pela multicanalidade. Quando os clientes chegam em loja sdo direcionados
pelos assistentes aos armarios e, no ato da retirada, recebem um desconto para ser utilizado nas
compras efetuadas no mesmo dia, apenas em loja. Existe nesse processo uma oportunidade de
maior aproveitamento do fluxo gerado entre canais, conforme as praticas resultantes

apresentadas pelos vendedores da Empresa A.

4.1.4. Fechamento

Nesse item apresenta-se a perspectiva dos vendedores no fechamento de vendas, assim

como o uso de ferramentas e acdes que transformaram essa etapa, conforme Quadro 9.



Quadro 9- Matricial da categoria: Fechamento
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Dificuldade no fechamento de vendas - clientes empoderados versus classicos

Empresa A B C D
Dimensdes
Grau de Mais da metade dos Mais da metade dos | Metade dos

dificuldade para
fechar vendas:
mais facil fechar
com clientes
cléssicos (com
baixa

entrevistados
relataram que os
clientes com baixa
informacdo aceitam
melhor os
argumentos do

entrevistados
relataram que 0s
clientes com baixa
informac&o aceitam
melhor os
argumentos do

entrevistados
relataram que 0s
clientes com baixa
informac&o aceitam
melhor os
argumentos do

informagé&o) vendedor no vendedor no vendedor no
fechamento. fechamento. fechamento.

Grau de Mais da metade da Outra metade acredita

dificuldade para amostra acha mais ser mais facil fechar

fechar vendas: facil e rapido fechar vendas com clientes

mais facil fechar com clientes empoderados.
com clientes informados, olham
empoderados on-line e

confirmam na loja.

Fonte: elaboragdo da autora mediante aos dados da pesquisa e adaptado de Straus e Corbin (1990) apud Roesch
(2005).
Os vendedores das Empresas B relataram que no inicio do atendimento, nos primeiros

contornos de objeces, € mais facil atenderem os clientes empoderados, como apresentado no
Quadro 5 (partel), pois ndo iniciam a jornada de atendimento do zero, ganham em agilidade do
atendimento e mantém essa mesma perspectiva para o fechamento, conforme Quadro 9, com
facilidade em oferecerem produtos adicionais e solicitar aos clientes o preenchimento da
pesquisa Pulse® de atendimento. Percebem que séo receptivos ao convite devido ao retorno do
namero de avaliagdes preenchidas.

Para os vendedores da Empresa C, essa perspectiva ¢ alterada no fechamento, ou seja,
acham mais facil no inicio do contorno de objecOes e negociacdo (Quadro 5 - parte 1), mas
relataram que clientes informados, ao chegarem ao caixa, solicitam descontos depois da venda
fechada e das objecdes contornadas. Esses clientes tém a expectativa de conseguirem alguma
diferenciacdo de preco com o funcionario do caixa ou gerente, uma vez que ndo podem
argumentar pregos do e-commerce da empresa, por serem exatamente iguais aos praticados em
loja. Com relacdo a venda de adicionais, apresentam relatos esbocando algumas dificuldades,

mas ainda assim ndo desistem, conforme relato:

8 De acordo com Great Place to Work®, a Pesquisa Pulse visa conhecer e entender melhor os profissionais, “uma
avaliacdo pontual cujos objetivos sdo mapear uma tendéncia, corrigir o plano de negécios, medir a aderéncia a
uma pratica”.
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“Muitas vezes ele vem com a ideia fixa na cabeca, e eu tento agregar mais alguma
coisa. Ele tem a ideia preconcebida da internet, e 0 que fago as vezes é tentar agregar
em outros itens e em valor para levar algo mais elevado.” (Vendedor U)

Mais da metade dos vendedores da Empresa A acham mais facil atenderem os clientes
empoderados no inicio da superacdo de objecGes e negociacdo, conforme apresentado no
Quadro 5 (parte 1). No entanto, no fechamento acham mais dificil fechar vendas de produtos
financeiros com clientes empoderados (munidos de informag6es), como garantia estendida,
seguros, entre outros.

Os vendedores entrevistados da Empresa A acreditam que podem treinar mais o
contorno de objeces com os clientes empoderados na atividade de vendas relacionada a
Negociacdo/Fechamento. Relataram essa perspectiva ao serem questionados sobre como se
aperfeicoam para lidar com o ambiente digital que estdo inseridos. Reforcaram que o0s
treinamentos sdo o diferencial da atuacdo aliados as tecnologias oferecidas pela empresa.

Para os vendedores da Empresa D, a perspectiva € dividia pela metade (Quadro 9). No
inicio da superacdo de objecdes e negociacdo, os vendedores em sua maioria relataram
dificuldade em negociar com clientes empoderados, conforme apresentado no Quadro 5 — parte
1. Assim, a perspectiva nessa etapa é alterada e se apresenta nos achados das entrevistas, quando
mencionam que diante de tamanha seguranca na condugdo do atendimento, alguns clientes
empoderados mudam o ponto de vista sobre 0 vendedor ao constatarem a formagédo em produtos

e atendimento dessa equipe de vendas. O relato a seguir serve como exemplificacdo:
“Tem que fazer a pessoa ter confianga. Depende de como vocé atende a pessoa. Vai
do meu atendimento na confianga da minha palavra e eles veem, esse cara entende
vou deixar na mao dele. Evito falar eu acho, eu afirmo para ele... e indico produtos
que véo agregar na vida do cliente, ele tem que confiar em mim.” (Vendedor W)

Os vendedores da Empresa D esbocaram que as tecnologias utilizadas em lojas
contribuem para o fechamento rapido das vendas, conseguem com seguranca adicionar itens
(elevando o nimero de pecas por atendimento), além de estreitarem rela¢fes, adicionando a
“venda” do preenchimento da pesquisa NPS (Net Promoter Score), oportunidade em que 0s
vendedores se mostram capazes de cadastrar e-mails dos clientes no momento do fechamento
da venda para envio de avaliacdes de atendimento posterior a compra. Esses vendedores séo
mensalmente recompensados por notas satisfatorias no NPS, com acréscimos mensais
significativos no percentual de comissionamento. Para motivar o preenchimento dessas
avaliacdes do NPS, a empresa proporciona o crosschannel ao oferecer no fim da pesquisa um

cddigo de desconto para realizar compras no e-commerce.
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Os vendedores da Empresa D relataram sentirem-se aptos e seguros com relacdo ao
fechamento, devido aos treinamentos que tém acesso constante, diferindo do passado, ao
expressarem que: “antigamente, os vendedores usavam somente a labia”.

Acreditam que educar, trocar informagdes com os clientes, “superar na experiéncia”,
fazendo toda a jornada de atendimento com 0s equipamentos existentes em loja, faz toda a

diferenca nos fechamentos.

“Infelizmente vendedor tem aquela fama de ser mentiroso, acho que foi o préprio
vendedor que provocou isso, porque s queria vender, resultados, nimeros, agora
isso estd mudando, o diferencial da Empresa D é satisfazer o cliente, a necessidade
deles... e me sinto preparado para isso.” (Vendedor V)

A principal mudanca digital ocorrida nessa atividade de vendas nas Empresas A, B
(somente em lojas proprias) e D é o uso da ferramenta de pin pad mével. No passado, essa
maquina somente era utilizada no ambiente de caixa das lojas e em um local fixo, mas,
atualmente, com a transformacéo digital dos negdcios, cada vendedor tem o seu mobile com o
pin pad, e podem iniciar e finalizar a venda, gerando maior seguranga para 0 vendedor e

conveniéncia para o cliente, conforme relato abaixo:

“Ele comega e termina o processo com o vendedor, ele ndo precisa de intermediarios
nao tem que ir ao caixa, estoque, porque no meu caso é produto de entrega. Porque
as vezes nesse periodo a gente vende servicos financeiros, e as vezes enquanto ele
esté na fila do caixa para pagar, pode ficar pensando e desistir da compra, pensar
que ndo precisa, ouvir reclamacao, e quando eu finalizo tudo sou sé eu e o cliente.
Fechei ali e acabou.” (Vendedor E)

Tanto os vendedores entrevistados como os clientes aprovam o uso da tecnologia,

intitulada na Empresa D como pdv movel, conforme relato a seguir:

“Pdv movel é uma vantagem, eu mesmo ja desisti de comprar por causa da fila e com
0 pdv eu consigo estreitar relacdo com o cliente e ele paga sentado, me sinto poderoso
e vocé vé a cara do cliente surpreso. Ele fala: - vocé que vai receber? Eu ndo preciso
ir em lugar nenhum? Respondo: - N&o aqui o caixa vem até vocé! Facilidade,
agilidade a empresa busca bastante.” (Mendedor V)

4.1.5. Suporte e Relacionamento - p6s-venda

Nesse item sdo apresentadas as ferramentas que as empresas entrevistadas oferecem aos
vendedores para realizarem o p6s-venda com os clientes.

Prado, Guissoni e Kehdi, (2018) ressaltam o ganho em relacionamento das interagdes
po6s-venda de vendedores de lojas fisicas (off-line) em relacdo as atividades transacionais dos
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vendedores on-line, sendo a ferramenta CRM de grande importéncia para a manutencdo das
relagdes do vendedor on-line.

No entanto, nos relatos deste estudo foram identificados a partir das entrevistas com os
vendedores que as empresas participantes desta pesquisa modificaram sua atuacdo unindo
dados do CRM com a atuacdo off-line dos vendedores de lojas, agregando em diferencial
competitivo para o ambiente fisico (PRADO; GUISSONI; KEHDI, 2018).

Na Empresa A, os relatos indicam que os vendedores realizam liga¢c6es para os clientes
que compraram, podem acessar suas vendas pelo CRM e recebem uma listagem informando
para quais clientes devem ligar semanalmente, verificando se tudo ocorreu conforme os acordos
da negociagdo. Todos os vendedores entrevistados citaram a importancia de realizarem o pds-
venda. Percebe-se que compreendem a importancia do pés-venda, tanto o formalizado pela
empresa, que trabalha com o indicador de satisfacdo do cliente, NPS (Net Promoter Score),
quanto as acOes de propria vontade. Alguns citaram que ao término da venda ja enviam um
“ol&” do WhatsApp pessoal para o cliente, acreditam que se o cliente precisar de algo, ja estdo
com o canal bem estreito. Outros oferecem os numeros de celulares pessoais ao final da venda.
Os relatos a seguir demonstram a perspectiva dos vendedores em relacdo a essa atividade

tradicional de vendas:

“Normalmente a gente tem o NPS e a gente liga depois de 5/7 dias para saber se esta
tudo bem, para ver se a entrega foi feita se esta tudo certo. Ligo para todos que atendi,
mas para mantemos nossa nota de NPS boa, ndo somos avaliados apenas por vendas,
mas por nossa qualidade de atendimento, porque o bom atendimento traz clientes
para a loja, a empresa pede, mas vai de cada um... e se vocé quer ser bom, acho que
tem que fazer.” (Vendedor E)

“Assim que o cliente ja sai da loja eu mando uma mensagem e me disponho para
qualquer coisa, visando a satisfacdo dele e a nota do NPS.” (Vendedor C)

“Ligo para os clientes no WhatsApp do meu telefone pessoal me da muito retorno
positivo de vendas depois. Aproveito a mudanca da tecnologia, ficou muito mais
intimo e pessoal” (Vendedor F)

Os vendedores da Empresa B tém pouco acesso ao telefone da loja para realizarem
ligacGes de pos-venda para os clientes, ndo é parte da rotina de suas atividades de vendas, fazem
pontualmente contatos de seus telefones pessoais via WhatsApp. Relataram que um smartphone
para uso coletivo de todos os membros da loja esta em analise pela empresa. Uma grande
oportunidade de p6s-venda pode ser apresentada para esses vendedores, quando comparados a

outras préaticas resultantes da transformacéo digital esbocadas neste estudo.



75

Como forma de mensurar a satisfacdo do cliente, estreitam relacionamento para
conseguirem que eles preencham a Pesquisa Pulse. O cliente recebe um link impresso no cupom
de vendas para acessar e responder a pesquisa. Para os cupons de vendas emitidos em lojas
parceiras, é impresso um QR Code, e o cliente necessita inserir informacdes de data, valor e
horario da compra para preenchimento.

A Empresa C, assim como a B, ndo tem rotina de pds-venda institucionalizada e,
contrarios & Empresa B, ndo usam o telefone pessoal para contatos via WhatsApp. Ligam
pontualmente para alguns clientes que realizaram compras maiores e que conseguiram fidelizar.
Esses vendedores ndo relataram a presenca de indicadores em especifico para mensurar a
qualidade de seus atendimentos e consequente satisfacdo dos clientes.

Para os vendedores da Empresa D, ocorreram relatos relacionados a pesquisas de
satisfacdo, conforme apontado no Fechamento, ao solicitarem e-mails dos clientes no
fechamento da venda para envio da pesquisa de satisfacdo do NPS (Net Promoter Score).

Os vendedores da Empresa D relataram acesso as ferramentas digitais modificando a
atividade de p6s-venda. Essa atividade foi integrada a um conjunto de ferramentas digitais como
CRM, SMS (Short Message Service) e ao WhatsApp corporativo. Apds um curto intervalo de
tempo da finalizacdo da venda, os vendedores recebem em seu mobile corporativo um link via
SMS, ao clicar nesse link o vendedor é direcionado para o0 WhatsApp corporativo e enviam uma
mensagem de agradecimento automatica, porém personalizada com o nome do cliente e de
acordo com o principal motivo que o levou a loja fisica. Assim, essa mensagem € gerada e
enviada em nome do vendedor da loja. A partir desse momento, os vendedores iniciam a jornada
de pos-compra com o cliente, estreitando lagos, com oportunidade de criar o encurtamento da
sua proxima deciséo de compra por meio do Ciclo da Fidelidade, proposto por Edelman e Singer
(2015).

4.2. Préticas Resultantes da Transformacao Digital

Considerando-se que as empresas participantes estdo em momentos distintos da
transformacédo digital de seus negocios, apresenta-se no Quadro 10 o resumo das praticas
resultantes da transformacdo digital. Na sequéncia as considerac6es, de acordo com cada etapa

das atividades tradicionais do funil de vendas sob a perspectiva dos vendedores entrevistados.
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Quadro 10- Préticas resultantes da transformacéo digital nas atividades tradicionais do funil de vendas

Empresa A B C D

Atividades

Tradicionais

do Funil de

Vendas

Prospeccgéo Etapa de Vendas Etapa de Vendas Etapa de Vendas Etapa de Vendas
Modificada. N&ao Modificada. Nao Modificada. Modificada.

Os vendedores
passaram a utilizar
ferramentais
digitais para
prospectarem
clientes a partir do
CRM da empresa.
Também passaram
a utilizar rede social

Os vendedores ndo
empregam o uso de
nenhuma
ferramenta digital
de prospeccéo
institucionalizada
pela empresa,
inclusive ndo estao
habituados ao

Os vendedores ndo
empregam o uso de
nenhuma
ferramenta digital
de prospeccéo
institucionalizada
pela empresa,
inclusive ndo estdo
habituados ao

Os vendedores
passaram a utilizar
ferramentas digitais
para prospectarem
clientes dentro e
fora da loja. Tém
acesso a carteira
pessoal de clientes,

local para termo. termo. mas ndo tém acesso
divulgarem ao CRM com perfil
produtos e se omnichannel do
relacionarem com cliente.
consumidores.
Oportunidades WhatsApp Implantagéo de Implantacdo CRM Aproveitamento do
na Prospeccao corporativo CRM com préticas | com praticas de fluxo click & retira
de acordo com individual e de acesso aos acesso aos oferecendo acesso

as praticas de

prospeccao de

vendedores aos

vendedores aos

aos vendedores das

transformagéo clientes dentro e dados qualificados | dados qualificados | compras realizadas

digital fora do ambiente de | de clientes. de clientes. pelos clientes no

executadas pelas | loja fisica. canal on-line.

empresas

participantes do

estudo

Abordagem e Etapa de Vendas Etapa de Vendas Etapa de Vendas Etapa de Vendas

Apresentacédo Modificada. Parcialmente N&o Modificada. Parcialmente
Modificada Modificada.

Os vendedores
usufruem de
ferramentas
individuais e dos
beneficios do
acesso ao CRM,
para realizacéo de
abordagens
personalizadas,
além de aplicativos
para treinamentos e
acesso a sites para
pesquisas de
precos.

Os vendedores
usufruem de
ferramentas de uso
coletivo para
treinamentos de
produtos,
atendimento e
acesso a sites para
pesquisas de
precos. N&o obtém
acesso ao CRM
para personalizar as
abordagens.

Os vendedores ndo
empregam o uso de
nenhuma
ferramenta digital
para estruturarem o
repertério de
abordagem e
apresentacdo
institucionalizado
pela empresa.

Os vendedores
usufruem de
ferramentas
individuais com
acesso a aplicativos
para treinamentos
de produto,
atendimento, e
acesso a sites para
pesquisas de precos
e mapeamento de
ndo venda. N&do
obtém acesso ao
CRM para
personalizar as
abordagens.

Oportunidades
na Abordagem e
Apresentacdo de
acordo com as
praticas de
transformacéo

Implantagéo de
praticas de
abordagem para
identificar o estagio
de compraea
intencdo de uso do

Mobile corporativo
individual,

Implantagdo de
praticas de
abordagem para

Implantagéo de
praticas de
abordagem para
identificar o estagio
de compraea

Implantagéo de
praticas de
abordagem para
identificar o estagio
de compraea
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digital
executadas pelas
empresas
participantes do
estudo

canal fisico pelo
cliente;

Ampliar junto aos
vendedores 0 uso
das informacdes
obtidas no CRM,
personalizando o
maior nimero de
abordagens;

Cadastro de clientes

identificar o estagio
de comprae a
intencdo de uso do
canal fisico;

Liberacdo de acesso
aos dados dos
clientes para
personalizar a
apresentacdo de
produtos e criagdo
de valor.

intencdo de uso do
canal fisico;

Liberag&o de acesso
aos dados dos
clientes para
personalizar a
apresentacdo de
produtos e criacdo
de valor.

intencdo de uso do
canal fisico;

Liberag&o de acesso
aos dados dos
clientes para
personalizar a
apresentacdo de
produtos e criacdo
de valor;
Reavaliacdo scripts
de vendas padrdo

no ambiente de loja da empresa.

e fora, mapeamento

de ndo-vendas.
Negociacéo Etapa de Vendas Etapa de Vendas Etapa de Vendas Etapa de Vendas
e Superagdo de | Modificada. Modificada. Modificada. Modificada.
Objecdes

Os vendedores
realizam
acompanhamento
assiduo de precos e
mix de produtos no
e-commerce da
empresa, devido a
diferenciacdo de
precos entre canais.
Realizam

rapida analise do
perfil de clientes
para ofertas de
produtos
financeiros. Usam o
WhatsApp pessoal
para se conectarem
com os clientes.

Os vendedores
realizam
acompanhamento
assiduo de precos e
mix de produtos no
e-commerce da
empresa. Usam o
WhatsApp pessoal
para se conectarem
com os clientes.
Realizam vendas no
site da empresa
com login e senha
em plataforma para
essa finalidade.

Os vendedores
obtiveram agilidade
no atendimento de
clientes
empoderados, por
meio de
informacdes que os
clientes obtém no
site da empresa,
ganham em
agilidade e, por
outro lado, sentem a
reducdo do papel do
vendedor.

Os vendedores
realizam
acompanhamento
assiduo de precos e
mix de produtos no
e-commerce da
empresa, devido a
diferenciacdo de
precos entre canais.
Realizam vendas no
aplicativo de
encomenda com
descontos especiais
para driblar a
canibalizacdo de
precos do e-
commerce da
empresa.

Oportunidades
na Negociacao
e Superacdo de
Objecdes de
acordo com as
praticas de
transformagéo
digital
executadas pelas
empresas
participantes do
estudo

WhatsApp
corporativo
individual integrado
a dados
qualificados de
clientes;

Ampliacéo do uso
de dados
personalizados
nessa atividade;

Plataforma de
acesso com vendas
on-line;

Pesquisa assidua da
concorréncia e
estruturacdo de
dialogos multicanal
e de concorréncia;

WhatsApp
corporativo
individual,

Liberacdo de acesso
ao uso de dados
personalizados
nessa atividade;

Canais virtuais de
treinamentos para
lidarem com o nivel
de conhecimento
dos clientes;

Insercdo de
ferramentas digitais
no ambiente de loja
de acesso inicial
coletivo e posterior
individualizago;

WhatsApp
corporativo.

Pesquisa assidua da
concorréncia e
estruturagdo de
didlogos multicanal
e de concorréncia;

Liberacéo de acesso
ao uso de dados
personalizados
nessa atividade;

Treinamentos
especificos
apoiados nas
ferramentas digitais
para contorno de
objecdes.




78

Treinamentos
especificos
apoiados nas
ferramentas digitais
para contorno de

objecdes.
Fechamento Etapa de Vendas Etapa de Vendas Etapa de Vendas Etapa de Vendas
Modificada. Modificada. N&o Modificada. Modificada.

Os vendedores
usufruem de menor
friccdo no
fechamento por
meio do pin pad
mével. Além de
oferecerem
produtos
financeiros de
maneira
personalizada.

Os vendedores
usufruem de menor
friccdo no
fechamento por
meio do pin pad
movel. Adicionam a
etapa fechamento
solicitando o
preenchimento de
pesquisas de
atendimento.

Os vendedores ndo
usufruem de
ferramentas que
permitam menor
friccdo no
fechamento e néo
adicionam itens
relacionados a
pesquisas.

Os vendedores
usufruem de menor
friccdo no
fechamento por
meio do pin pad
mével. Adicionam
com mais facilidade
e realizam o
cadastro de e-mail
do cliente e
solicitam o
preenchimento de
pesquisas de
atendimento com
desconto no site.

Oportunidades Treinamentos NA Treinamentos Treinamentos

no Fechamento | especificos especificos especificos

de acordo com apoiados nas apoiados nas apoiados nas

as praticas de ferramentas digitais ferramentas digitais | ferramentas digitais

transformacéo para lidar com para lidar com para lidar com

digital clientes clientes clientes

executadas pelas | empoderados. empoderados. empoderados.

empresas

participantes do

estudo

Pds-Venda Etapa de Vendas Etapa de Vendas Etapa de Vendas Etapa de Vendas
Modificada. N&o Modificada. N&o Modificada. Modificada.

Os vendedores
realizam ligacGes
semanais para 0s
clientes
confirmando
satisfacdo com os
produtos recebidos
e qualidade do
atendimento

Os vendedores ndo
realizam essa etapa

Os vendedores ndo
realizam essa etapa.

Os vendedores
realizam contato
com os clientes por
meio da integracdo
completa de
WhatsApp
corporativo
individual, SMS e
CRM.

Oportunidades
no Po6s-Venda
de acordo com
as préaticas de
transformagéo
digital
executadas pelas
empresas
participantes do
estudo

Integracéo do
WhatsApp
corporativo
individual, SMS e
CRM.

WhatsApp
corporativo
individual;

WhatsApp
corporativo
individual;

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos quadros matriciais da pesquisa.
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Na atividade Prospeccéo, percebe-se o ganho de vantagem competitiva da Empresa A
(etapa de vendas modificada) ao estimular o fluxo de clientes para o topo do funil. A empresa
utiliza ferramentas digitais que contribuem para a prospeccao e conectam os vendedores off-
line ao ambiente externo da loja, com representativa atuacdo nas redes sociais local e
disponibilidade de acesso aos vendedores a dados qualificados dos clientes. Uma oportunidade
de aprimoramento dessa atividade seria 0 uso da rede social WhatsApp corporativo e a
prospeccdo no ambiente interno e externo por meio de ferramentas digitais. A Empresa D utiliza
essa estratégia com sucesso e pode ser um bom caminho para a Empresa A, uma vez que a
Empresa A também trabalha com o mobile corporativo individual, evitando dessa forma o uso
por parte dos vendedores ao proprio smartphone, para maior controle da empresa.

A prospeccdo na Empresa D (etapa de vendas modificada) foi inovadora com ganho
significativo ao digitalizar para os vendedores essa atividade de venda, derrubando barreiras do
ambiente fisico de loja, propiciando aos vendedores liberdade de prospeccdo no ambiente
interno e externo, oferecendo oportunidade de negdcios a todo momento. Mais um diferencial
competitivo para a Empresa D seria 0 acesso dos vendedores ao CRM, com acesso ao perfil de
compras omnichannel dos clientes, assim como na Empresa A. Os vendedores das Empresas B
(etapa de vendas ndo modificada) e C (etapa de vendas ndo modificada) ndo tém oportunidade
de prospectar clientes de maneira formalizada pelas empresas, desconhecem o0s ganhos
financeiros e de relacionamento que tal atividade os proporcionariam.

Para a atividade Abordagem e Apresentacdo, existe um destaque para as Empresas A
(atividade de vendas modificada), B (etapa de vendas parcialmente modificada) e D (etapa de
vendas parcialmente modificada), quando investem em ferramentas digitais para a pré-
abordagem, treinando suas equipes de vendas. Essa atividade foi digitalizada, conforme
mencionado pelos vendedores, no entanto, existe uma oportunidade de usarem 0s
conhecimentos adquiridos para abordarem os clientes de forma mais integrada com o ambiente
multicanal. Existe uma oportunidade de constancia na atuacéo dos vendedores da Empresa A.
Os resultados confirmam que fazem de forma consistente nos momentos do click & retira,
porém nos atendimentos tradicionais necessitam estruturarem um repertério com atitude digital
para realizarem uma abordagem mais assertiva, uma vez que obtém acesso aos dados dos
clientes e podem usar os conhecimentos prévios adquiridos de produtos e perfil para
incrementarem essa atividade de vendas. Para as Empresas B e D existe uma oportunidade de
entendimento rapido de qual estagio de compra o consumidor se encontra ao adentrar ao
ambiente fisico de loja, melhorando o script de vendas e acesso aos dados do cliente, com o

objetivo de encurtar essa etapa e estreitar de imediato a relagdo entre consumidor e vendedores.
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Para todas as empresas, mesmo para a Empresa C (que ainda ndo digitalizou essa etapa e ja
obtém o0 e-commerce), existe a possibilidade de criarem perguntas-chave ao cliente
identificando na Abordagem a estratégia de atendimento que podem usar na Apresentacao de
produtos. Usando os conhecimentos prévios adquiridos e os resultados da Abordagem para
iniciarem o contorno de objecdo e Negociacédo, de acordo com o perfil do cliente, aproveitando
0 percentual de clientes que realizam a pratica de webrooming mensurada pelos dados
Ebit/Nielsen (2018) ao relatarem a geragdo de fluxo em lojas fisicas, devido ao interesse do
consumidor de ver e tocar o produto fisicamente.

Com relacdo a atividade de Negociacdo e Superacdo de ObjecBes, constatou-se que
precos e produtos sdo as objecdes mais recorrentes e que as perdas de vendas com clientes que
praticaram webrooming séo altas. O consumidor vai até a loja com a intencéo de compra, depois
de se empoderar com informacdes de produtos, e quando a empresa tem estratégias de precos
diferentes entre canais, muitas vezes a venda ndo é concretizada. Sendo que as Empresas B e D
apresentam estratégias de contorno de objecédo disponiveis nas ferramentas digitais e de acesso
ao vendedor, com mencionadas taxas de sucesso na conducdo dessas negociagdes.

Os vendedores da Empresa C ndo conheceram a realidade vivenciada pelos vendedores
das Empresas A, B e D e ndo sentem necessidade de modificar seus processos tradicionais de
negociagdo, uma vez que a Empresa C ainda néo inseriu ferramentas digitais de acesso aos
vendedores. Os resultados confirmam que nédo ocorre necessidade de negociar precos, devido
ao fato de os precos do site serem iguais ao da loja fisica e o faturamento das vendas realizadas
no e-commerce com retirada em loja (click & retira) serem faturas para o vendedor de loja
fisica, sendo uma oportunidade para a Empresa C integrar canais disponibilizando as vendas
também em plataformas digitais. Os resultados ndo apontaram para os vendedores de A, Ce D
resisténcia com a abordagem de clientes do click & retira, ao contrario dos achados de
Vanheems (2009), devido ao fato de esses varejistas terem estruturado a modalidade como uma
estratégia de vantagem competitiva, ao estimularem o crosschannel e agregarem na
manutencdo do relacionamento do vendedor com o cliente, assim como recomendacfes de
Chiou, Chou e Shen (2017).

Uma oportunidade para as empresas entrevistadas se refere ao envio de anélise de
concorréncia virtual diaria para os vendedores, aproveitando a digitalizacdo, selecionando
informacdes relevantes sobre precos e argumentos de vendas, ampliando dessa forma o
repertdrio de negociacdo e transparéncia com os clientes. Os resultados indicam que alguns
vendedores ainda ndo conseguem realizar o rapport dessa objecdo, preferem se abster de

comentarem precgos da internet ou evitam admitir com o proprio cliente que tém conhecimento
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das pesquisas efetuadas de dentro da loja durante o atendimento. Sendo que o didlogo de
negociacdo pode se tornar mais claro para as partes, uma vez que a maioria dos clientes realizam
pesquisas antes de visitarem as lojas (webrooming), e os vendedores podem usar essas
informacBes como argumentos de vendas, otimizando tempo de ambas as partes e utilizando
estratégias previamente mapeadas pela empresa, conforme sugestdes de Irvin et al. (2019), além
de ser uma possivel estratégia para reduzir a pratica de showrooming.

Todas as empresas tiveram suas atividades modificadas na Negociacdo e Superacdo de
objecbes, mesmo a Empresa C, que ainda ndo inseriu ferramentas digitais de acesso aos
vendedores no ambiente de loja. O fato de os vendedores dessa empresa ja usarem as
informagdes que os clientes adquirem no e-commerce contribui para agilizar o atendimento e
negociar produtos do site. No caso de falta de estoque no momento do atendimento, podem
verificar no proprio smartphone do cliente ou no computador da loja o referido produto. Ainda
para a Empresa C, a reducdo do papel do vendedor é mencionada, mesmo obtendo vantagens
relacionadas a prego, corroborando como os achados de Vanheems (2013).

Para a Empresa A, apresenta-se a oportunidade de melhorar a consisténcia de precos
entre canais, pois os vendedores lidam com a canibalizacdo por divergéncia de precos e a
transparéncia de precos nos sites que os consumidores tém acesso, oferecido inclusive pela
propria empresa em que atuam. Os vendedores da Empresa A compreendem as modificacdes
ocorridas devido ao acesso dos consumidores a tecnologias e reconhecem os desafios de
atuarem em um varejista multicanal, mas gostariam de vender de forma on-line, assim como as
oportunidades oferecidas aos vendedores das Empresas B e D. Seria uma oportunidade de
reducdo de friccdo para os clientes que realizam o webrooming e de impulsionar a venda no
ambiente fisico, sendo que o tempo de produtividade dos vendedores de loja ja foi consumido
e os resultados indicam perdas de vendas. Tendo em vista a oportunidade de fluxo de
webrooming, mencionada por Ebit/Nielsen (2018), a empresa néo devolveria o consumidor para
0 mercado de maneira gratuita (free-ridinig) mais empoderado com as informacdes da equipe
fisica de vendas e sem a garantia de que esse consumidor comprara da empresa.

A atividade de Fechamento somente ndo foi modificada para a Empresa C, pois 0s
processos burocraticos estdo todos focados na atuacdo gerencial e de caixa. Para as demais
empresas participantes do estudo, a friccdo foi completamente reduzida por meio de
ferramentas digitais que propiciam aos vendedores estreitar relacionamento com os clientes,
recebendo as vendas realizadas no préprio saldo de vendas, sem necessidade de contato com
outros profissionais que ndo estavam envolvidos no atendimento desde o inicio. Os resultados

confirmaram que os vendedores gostam da insercdo dessa ferramenta, sentem-se seguros e 0s
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clientes, satisfeitos. Os resultados indicam que alguns vendedores sentem dificuldades de
fechamento de vendas com clientes empoderados e admitem que necessitam receber
treinamentos focados nessa atividade. Para as Empresas A, B e D, o destaque se refere ao fato
de usarem as ferramentas de avaliacdo de satisfacdo do cliente como uma venda de adicional,
que agregam em diferenciais de pontuagdes para o desempenho da loja ou para beneficio nos
comissionamentos dos vendedores, como confirmado nos resultados.

Para a atividade de Pds-Venda, os resultados indicaram oportunidade para A e B, que ja
utilizam ferramentas digitais, e para a Empresa D (etapa de vendas modificada) a atividade foi
digitalizada ao integrar sistemas inteligentes com inovacdo e competitividade, oferecendo
conversas personalizadas de pds-venda que agregam na jornada do cliente. Desta forma, a
empresa consegue monitorar a produtividade dos vendedores, melhorar a experiéncia de
compra dos clientes e garantir oportunidade de novos negdécios, gerando vantagem competitiva.

A seguir, é apresentada a Figura 6 de acordo com as praticas resultantes da
transformacéo digital nas atividades tradicionais do funil de vendas, contemplando de forma
resumida as praticas varejistas conforme a perspectiva dos vendedores de lojas fisicas

participantes desta pesquisa.

Figura 6 - Praticas resultantes da transformagcéo digital nas atividades tradicionais do funil de vendas

Praticas |
Resultantes da |
Transformacgao

Digital

EMPRESA EMPRESA  EMPRESA

B &y D

PROSPECCAO

[V Etapa de venda
"l modificada

3" Etapa de venda
D nso modificada

SUPORTE E RELACIONAMENTO
PM

FECHAMENTO

Etapa de venda
parcialmente modificada

- POS-VENDA

Fonte: Elaborado pela autora a partir do Quadro 10, desta pesquisa.
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5. CONCLUSAO

Os objetivos propostos para este trabalho foram atingidos nas analises de resultados, ao
se consolidar, sob a perspectiva do vendedor de loja fisica, as praticas resultantes da
transformacéo digital nas atividades tradicionais do funil de vendas, respondendo, assim, ao
objetivo geral de explorar de que forma a transformacao digital as modifica.

Os resultados confirmam que os varejistas responderam a esse processo de maneira
diferente com relacdo ao compartilhamento de dados dos clientes com os vendedores.

Sendo que os vendedores com acesso a ferramentas como o CRM (Customer
Relationship Management) tém todas as etapas de vendas modificadas. Essa a¢do é importante
para a personalizacdo do atendimento e de valor percebido por parte dos vendedores
entrevistados.

Na prospeccdo os vendedores que tém acesso a ferramentas digitais para executarem
essa atividade percebem sua importéncia e as utilizam diariamente. Os vendedores que néo
prospectam clientes desconhecem os seus ganhos, tendo pouca ou nenhuma influéncia no topo
do funil de vendas.

Foi possivel perceber uma lacuna existente na etapa abordagem, ao constatar que 0s
vendedores ndo abordam os clientes com uma pergunta-chave para identificar em qual estagio
de compra o cliente se encontra. Evidenciando, dessa forma, que existe uma oportunidade de
treinar os vendedores (pré-abordagem) para desenvolverem abordagens mais assertivas, usando
as informacdes adquiridas com o uso das ferramentas digitais ou do proprio site do varejista
para realizarem um provavel encurtamento da etapa de vendas abordagem. Ainda, foi possivel
perceber que a maioria dos vendedores entrevistados ndo estruturaram seus discursos de
abordagens apoiados nas pesquisas realizadas pelos clientes e em suas proprias pesquisas com
as ferramentas disponibilizadas pelas empresas. Alguns vendedores evitam conversar com 0s
clientes sobre as pesquisas que eles ja realizaram antes de visitarem as lojas fisicas.

Constatou-se que vendedores com acesso a ferramentas digitais, mas sem acesso aos
dados dos clientes, ndo conseguem estruturar um atendimento personalizado. Desta forma, essa
etapa apresenta-se parcialmente modificada, modicada e ndo modificadas dentre a atuagéo dos
vendedores entrevistados.

Referente a negociacdo, todos os vendedores relataram modificacdes em sua atuacao,
seja pelo uso de ferramentas digitais disponibilizadas, pela atuagdo multicanal do varejista ou
ainda pela mudanca no processo de tomada de decisdo de compra do consumidor, for¢cando os

varejistas e vendedores a aperfeicoarem seus argumentos na negociacao.
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No entanto, constatou-se oportunidades de treinamentos principalmente com relagéo a
etapa negociacdo. Os vendedores se apoiam frequentemente no convencimento pela
inseguranca quando comparam as vantagens e desvantagens de os clientes comprarem no site.
Treinamentos podem melhorar as narrativas de convencimento dos vendedores junto ao cliente
para comprar em loja fisica. Os vendedores reconhecem que necessitam de maior interagdo
digital e treinamentos na etapa de negociagédo, sobretudo com clientes informados, sendo uma
oportunidade para os varejistas participantes.

A percepcdo dos vendedores que passaram ou estdo passando pelo processo de
transformacéo digital em suas atividades de vendas sdo favoraveis, principalmente quando a
empresa executa estratégias com foco no cliente e com beneficios para os vendedores.

Os vendedores percebem valor na insercdo digital no ambiente fisico de loja, como
exemplo a forma como alguns lidam com a modalidade click & retira, que gera fluxo em loja e
possiveis conversdes com incentivos financeiros diferenciados. Além de oportunidades com o
uso de aplicativos de vendas on-line e/ou na plataforma da empresa, evitando perdas de vendas
de produtos inexistentes no estoque fisico.

Outro beneficio se trata do uso pin pad mdvel no fechamento, que oferece seguranca
aos vendedores e reducdo de friccdo. Nessa etapa também oferecem aos clientes o
preenchimento das avaliagdes de atendimento como venda adicional e recebem incentivos
financeiros sobre as notas favoraveis de seus atendimentos e sdo oferecidos descontos em
compras on-line, favorecendo o crosschannel. A maioria dos vendedores entrevistados tem
acesso a essas modalidades de fechamento.

A etapa pds-venda, ndo foi modificada para alguns vendedores participantes desta
pesquisa, devido a falta de insercdo de ferramentas digitais no ambiente de loja, ficando
passivos a espera da atuacdo das empresas. Ja os vendedores com acesso a ferramentas digitais
apoiadas em dados desfrutam de interacGes diarias e produtivas com seus clientes. A maioria
dos entrevistados percebe muito valor com relacdo a interacdo por meio das redes sociais,
acham mais rapido, produtivo e fortalecem o relacionamento com os clientes.

Foi possivel constatar que os vendedores devidamente preparados e treinados nas
plataformas e aplicativos oferecidos pelas empresas participantes se sentem mais seguros e
influentes no processo de decisdo de compra dos clientes. Além de apresentarem maior
predisposicdo em executarem atividades extras de conhecimento por propria vontade,
diferentemente de vendedores que ainda ndo fazem o uso de ferramentas digitais em suas

atividades de vendas. Sendo uma oportunidade para os varejistas participantes, que ainda nao
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inseriram o0 uso de ferramentas digitais on-line, para treinar suas equipes de vendas com
frequéncia.

O estudo permitiu identificar quais as modificagdes ocorreram nas atividades
tradicionais do funil de vendas mencionadas pelos vendedores entrevistados. Com isso foi
possivel, dentre as praticas de transformacdo digital identificadas, compreender as
oportunidades e a reciprocidade dos vendedores no uso das ferramentas digitais e as vantagens

competitivas provenientes da inovacdo dos modelos de negocios.
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6. CONTRIBUICOES PRATICAS E TEORICAS, LIMITACOES E PESQUISAS

FUTURAS

Como contribuicdo pratica, a pesquisa oferece aos varejistas a oportunidade de
encontrar diferenciais competitivos, por meio de ferramentas digitais que otimizem as rotinas
diarias de vendas, compreendendo sob a perspectiva dos vendedores de lojas fisicas, as
vantagens provenientes do uso. Dessa forma, pode contribuir para adequar em suas realidades
acOes validadas por um grupo de vendedores beneficiados pela transformacéo digital de seus
negocios. Além de possibilitar insights para as empresas participantes e outras que possam se
interessar pelo desenvolvimento de praticas para lidarem com o webrooming, oferecendo
treinamentos estratégicos com abordagens digitalizadas para efetivo encurtamento de etapas de
vendas e fechamentos mais seguros com clientes empoderados.

Outra contribuicdo a salientar se deve ao fato de o estudo contemplar quatro varejistas
consolidados no mercado e a complexidade de acesso as empresas, uma vez que tanto os
vendedores deixam de vender nos momentos de entrevistas, como as empresas em liberar
acesso as suas praticas.

Com relacdo a contribuicdo tedrica, sinaliza-se a falta de pesquisas anteriores sobre o
tema abordado. No entendimento de que a contribuicdo tedrica pode ser também uma limitacao
do estudo, conclui-se que pesquisas futuras no sentido de aprofundar o tema com avaliacéo de
novos recortes, com Viés estatistico e qualitativos em conjunto, possam contribuir para a
continuacdo de novas pesquisas.

Neste estudo, ndo foi o foco e nem possivel avaliar o estagio da transformacéo digital
das empresas participantes que os vendedores entrevistados atuam. Também ndo é possivel
generalizar os dados obtidos, dadas as particularidades da pesquisa exploratéria empregada.
Limitou-se, neste estudo, apenas a visdo dos vendedores de lojas fisicas de varejistas multicanal
em determinados segmentos, e isso pode n&do retratar a realidade de outros vendedores
considerando a amplitude do setor de varejo no Brasil e suas especificidades.

Sinaliza-se, também, o fato de os dados auto relatados pelos vendedores ndo serem
controlados, sujeita a experiéncia, inferéncia e interpretacdo pela autora do estudo, sendo a
contribuicdo de outros estudos qualitativos e quantitativos importantes para ponderar 0s
resultados levantados.

Ainda deve-se considerar, com uma limitacdo deste estudo, o contexto atual de insercao
de ferramentas digitais no ambiente de lojas fisicas e de acesso aos vendedores ser um tema
relativamente novo no varejo fisico brasileiro, muito discutido em seminérios e eventos

nacionais e internacionais, mas ainda com pouca adesao e aplicabilidade no ambiente fisico.
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Sugere-se a aplicacdo em outros segmentos de varejo, com desenvolvimento de
hipoteses com relacdo ao oferecimento de servigos financeiros aos clientes empoderados,
analisando qual o perfil esta mais propenso a aceitar a apresentacao desses servigos pelos
vendedores e a relacao entre o oferecimento desses servi¢cos e o dominio de ferramentas digitais
dos vendedores.

Considera-se interessante estudos com a perspectiva dos consumidores, em relagdo ao
empoderamento digital dos vendedores de lojas fisicas para realizarem os atendimentos de

clientes que realizam a préatica de webrooming.
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APENDICE A - ROTEIRO SEMIESTRUTURADO
o Abertura
- Apresentacgédo do entrevistador
- Apresentacdo da pesquisa com as devidas reitera¢des de carater cientifico;

- Informac6es sobre sigilo e ética.

o Questionario semiestruturado
- Informar ao entrevistado que temos um roteiro, porém ambos estdo livres para realizar

desdobramentos das perguntas caso seja pertinente e que a duracao estimada é de 45 minutos.

Qual o seu nome? Idade? Ha quantos anos trabalha na empresa? Ha quantos anos trabalha neste

segmento? Ha quantos anos trabalha como vendedor?

As préximas perguntas tém o objetivo de conhecer um pouco da rotina como vendedor...

o Perguntas relacionadas as atividades tradicionais do funil de vendas

1- Como vocé realiza o contato com seus possiveis clientes e com os clientes que ja

estiveram em loja? (Prospecc¢éo)

2- Como é a sua preparagdo para conhecer o portfélio de produtos de sua loja? Existem
ferramentas disponibilizadas pela empresa e quais estratégias vocé mesmo utiliza por

sua propria vontade? (Preparacéo para Abordagem e Criacédo de Valor)

3- Voce utiliza o site (e-commerce) da sua empresa no seu dia a dia de vendas? Se sim,

como? Se ndo, qual o motivo? (Preparagédo para abordagem e Criagéo de valor)

4- Voceé percebe alguma diferenca no consumidor que tem informagdes no site e do que
ndo tem nenhuma informacéo prévia? (Empoderamento do consumidor/ encurtamento
de etapas de vendas) Quais? Pode dar exemplos? Mais facil ou mais dificil? Quais as
objecOes recorrentes? Como Vvocé ascontorna com os clientes? (Superacdo de

Objecdes)
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5- Como vocé conduziu um atendimento com um cliente que veio de casa com um codigo
ou uma foto do site e a loja ndo tem 0 mesmo produto, qual foi a sua estratégia de
atendimento? (Negociacdo, Contorno de objecdes relacionadas ao empoderamento do

consumidor e/ou conflito de canal)

6- Houve alguma mudanca em sua rotina de fechamento de vendas com o cliente? Esta

mais facil ou mais dificil? (Uso de ferramenta digital e oferecimento de adicionais)

7- Como vocé se relaciona com o0s seus clientes pos-venda? Houve alguma

mudanca? (Relacionamento e manutencao)

8- Como vocé se desenvolveu para lidar com as novas tecnologias? (Treinamento)

9- Quais processos sao executados quando o cliente vai até a loja para retirar um produto

comprado no on-line? (Multicanalidade/ Crosschannel)

10- J& ocorreu vezes de voceé perder vendas porque o site estava com precos diferentes?



