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Resumo

Esse relatério refere-se ao trabalho destinado a conclusdo do curso de MBA em
gestao estratégica da Universidade Federal do Parana (UFPR) realizado entre os
anos de 2014 e 2015 e trata da implementacdo e automacéo do funil de vendas na
Whirlpool S.A. Unidade de Compressores — Embraco. Fala também do objetivo de
posteriormente usar os dados obtidos através do controle do funil de oportunidades
em diversas analises que permitirdo entender a dinamica da prospeccido neste
mercado e quais sdo os principais motivos que fazem uma oportunidade nao ser
convertida em compra, podendo assim tomar acdes preventivas nas proximas

atuacdes.

Abstract

This report refers to the work destined to the conclusion of the MBA course in
strategic management of the Federal University of Parana (UFPR) conducted
between the years 2014 and 2015 and deals with the implementation and automation
of the sales funnel in Whirlpool SA Compressors Unit - Embraco. It also speaks of
the objective of subsequently using the data obtained through the control of the
funnel of opportunities in various analyzes that will allow to understand the dynamics
of the prospection in this market and what are the main reasons that make an
opportunity not to be converted into purchase and can thus take preventive actions In

the next performances.
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1) Parte Inicial

a) Contexto

A implementacéo do funil de vendas formal e automatizado foi incentivada e
patrocinada pelo diretor de marketing, que enxergou a oportunidade de gerenciar a
sua equipe de vendas de maneira mais assertiva e assegurar um maior numero de
conversao de oportunidades em negdcios. Esta necessidade surgiu principalmente
quando a lideranca percebeu que, devido a falta de processo de prospecgao, os
vendedores ndo informavam possiveis caminhos para novos negocios, deixando a
empresa cega neste sentido. Ndo foram averiguados os motivos pelos quais a
prospec¢ao nao era divulgada entre os times, porém é possivel dizer que os
vendedores tinham o objetivo de deixar algumas vendas pendentes para garantir o
alcance das metas caso alguma venda ja planejada n&o fosse realizada ou mesmo
devido ao medo da prospeccao se tornar meta mesmo ndo sendo uma venda
garantida. Independentemente do motivo, o fato observado é que existiam muitas
possibilidades que estavam sendo deixadas para tras e vendas que nao eram
concretizadas pois as oportunidades eram apontadas com pouco tempo de resposta
ou mesmo em algumas situagdes ndo chegavam nem aos ouvidos da lideranga, o

que abria espaco para a concorréncia.

O investimento no projeto foi defendido pelos diretores de vendas e marketing
em parceria com o diretor de tecnologia, ja ciente da necessidade esclarecida pelos
primeiros. Apesar da politica de redugcdao de custos na qual a empresa se
encontrava, o projeto foi aprovado devido ao seu potencial de alavancagem de
margem e de melhoria no relacionamento com o consumidor — considerado um dos

pilares para o ano de 2015.

A implementacao foi realizada pela area de gestao da demanda (pertencente
ao marketing corporativo) em parceria com as areas de vendas, assisténcia técnica
e tecnologia de informagao (time interno e consultoria do fornecedor). Devido a sua
complexidade e a quantidade de interfaces diferentes, o projeto teve um
coordenador do ponto de vista de processo atuando na area de marketing e um
coordenador do ponto de vista de tecnologia atuando na éarea de TI. Ambos
trabalharam em paralelo para garantir o produto mais avangado que atendesse as

expectativas dos usuarios. O presente relatério é de autoria da coordenadora do



projeto no marketing, e tem a visdo do implementador. A visdo do usuario / executor
do processo e da lideranca foi captada através de pesquisa de opinido, usada como

retorno do projeto e insumo para as fase subsequentes de melhoria.

Nos proximos capitulos sera apresentada a evolugdo do projeto, todos os
passos desde a tomada de decisdo para a sua execucio até as proximas etapas.
Apods a implementacéo serdo tomadas acdes para o entendimento mais profundo e
tomada de acao a partir dos dados coletados através do funil de vendas. O plano de
acao para os proximos passos também sera apresentado e esta previsto para o ano
de 2016, quando a ferramenta ja estard mais madura e contara com dados

relevantes de um ano de trabalho.

b) Descrigdao da Empresa — Embraco, power in, change on!

A Embraco — Empresa Brasileira de compressores — foi criada no dia 10 de
marco de 1971 em Joinville para fornecer compressores ao mercado brasileiro de
refrigeragao, dependente de importagdo na primeira metade do séc XX. Apesar da
criagao voltada ao mercado interno, a empresa se desenvolveu tecnologicamente e
o seu diferencial em inovagdo a fez ganhar o mundo. A Embraco hoje se faz
presente nos cinco continentes e tem as operacdes divididas em cinco plantas
(Brasil, Italia, Slovakia, México e China), além dos escritérios nos Estados Unidos e
na Russia. Atualmente, a Embraco faz parte do grupo da Whirlpool S.A., apesar de
fornecer também a outras montadoras e ndo somente para refrigeracdo de linha

branca.

A linha de produtos se expandiu e atualmente sao produzidos também
componentes elétricos, de ferro fundido, sistemas completos de refrigeragao e
componentes para otimizagdo de eletrodomeésticos, garantindo uma produgdo mais

verticalizada e uma entrega de solugdes mais completas ao cliente.

A diversificacdo no mix de produtos permitiu que a atuacdo da Embraco se
dividisse em trés segmentos. O primeiro é o de refrigeragdo doméstica, que abrange

desde frigobares até os refrigeradores mais sofisticados como o side by side, sendo



lider mundial de mercado neste segmento, tendo grandes clientes como Whirlpool,
Electrolux, Bosh e Liebherr. O segmento doméstico € responsavel pelo maior
volume da empresa, requer maior investimento em desenvolvimento tecnoldgico —
muitas vezes em parcerias com os proprios clientes — e € o mais estavel. O segundo
segmento € o comercial, que atende solu¢des de refrigeragcdo comerciais como
bebedouros, expositores de refrigerante ou sorvete, salas refrigeradas em agougue
entre outros. O numero de clientes € maior e tem um potencial de expansao a ser
explorado principalmente nos Estados Unidos e nos paises emergentes como os da
Africa. O terceiro segmento é de pecas e reposicdo, que atende wholesalers e
montadoras menores sem volume suficiente para comprar nos outros segmentos. E
uma venda menos especializada que se assemelha mais com o varejo, que tem

uma maior carteira de clientes, maior margem, porém € o menor dos volumes.

Para manter a sua posigdo como referencia em tecnologia de ponta, a
Embraco investe pelo menos 3% do seu rendimento em inovagao, o que gerou mais
de 1200 patentes. Esse investimento acontece dentro da propria empresas nas
areas de desenvolvimento e de pesquisa de tecnologias a longo prazo (préximos 15
anos) e também em parcerias externas com universidades e centros de pesquisa.
Hoje o foco é na melhora em eficiéncia energética e na miniaturizagao, além de

solugdes mais completas em sistemas de refrigeragao.

c¢) Situagao-problema

Como é caracteristico de uma empresa B2B, o processo de vendas da
Embraco é consultivo, o cliente tem vasta participacdo e é comporto de varias
etapas. O processo de vendas acontece durante o ano inteiro, em seu primeiro
momento é feita uma avaliagdo da necessidade do cliente e em seguida é proposta
uma solugdo, que pode ser um produto “de prateleira” ou um novo projeto que
requer diferentes niveis de desenvolvimento. Apés a aprovagédo da proposta pelo
cliente, que pode durar alguma rodadas, o projeto € desenvolvido e comegam os
testes para ver se o produto se adequa realmente ao produto do cliente e a sua

linha de produgédo. Uma vez que o produto é aceito e aprovado, € feita a negociagao



para definicdo de preco e volume, normalmente com um horizonte de vendas anual
— essa etapa de definicido de precos pode ser em paralelo a aprovagao do produto,
uma vez que é possivel que surjam necessidades de redugao de preco através de

reducao de custo de material, o que interfere no projeto.

Além disso, é de responsabilidade da equipe de vendas a gestao rotineira de
cada uma das contas. O engenheiro de vendas verifica constantemente
possibilidades de adequagdes de produto (modelos superiores ou versdes mais
atuais), volume de compras (acompanhamento para ver se o cliente vai atingir o
numero definido em contrato e se é possivel fazer um aumento) e qualquer outra
necessidade do cliente junto a empresa. O assistente técnico faz o
acompanhamento pos venda (problemas de qualidade, aprovagao de um produto ja
comprado em outras linhas, etc.) e da um retorno aos clientes de todos os projetos
que o mesmo tem junto a Embraco, fazendo a ponte entre o R&D interno e o cliente.
As informagdes de margem e volume de vendas sdo ajustadas mensalmente para

os préoximos 18 meses em parceria com a equipe de planejamento de demanda.

O processo descrito acima € o de uma venda desde o primeiro contato com o
cliente apdés o interesse ja demonstrado até o fechamento do contrato e a
manutencdo da conta. O processo de prospeccao e captacdo de novos clientes nao
era formal, ndo tinha um padrao entre os times e na maior parte do tempo nao era
nem mesmo acompanhado pela lideranga das equipes, deixando as decisbes nas
maos dos engenheiros de vendas. A falta de um processo de prospecg¢ao gerou

algumas situagdes nos times de vendas da Embraco:

- Nao era possivel fazer uma estimativa real do que tinhamos no pipeline de

vendas além do que ja estava planejado e em andamento com o cliente;

- Nao era possivel tomar a¢des direcionadas para garantir o aumento das

vendas, uma vez que nao estava claro onde era o maior potencial de vendas;

- Nao era possivel dimensionar producao, desenvolvimento e laboratério de
testes de maneira satisfatoria, pois cada nova venda (oportunidade) era encarada
COMO uma surpresa e precisava ser alocada nos recursos disponiveis. Isso diminuia

muito a nossa flexibilidade e a agilidade no atendimento ao cliente. Além disso,



devido a falta de planejamento, nem sempre as oportunidades mais rentaveis eram

as tratadas com mais urgéncia;

- O controle do funil era inexistente na alta gerencia e desuniforme entre os
times. Os niveis de maturidade variavam e a informacdo ndo era utilizada na

tomada de decisao;

- Pouco tempo habil para a tomada de agdo quando as oportunidades ficam

mais palpaveis e proximas de se tornarem vendas;

- Nao havia incentivo para a prospeccédo. Os vendedores nao enxergavam
como vantagem buscar novas contas ou novas oportunidades em uma conta
existente, ja que eram reconhecidos e cobrados principalmente pelo relacionamento
com os clientes existentes e pela manutengcdo e crescimento das vendas nos

mesmos;

Além dos motivos citados acima, a necessidade de um processo
formal e automatizado de funil de vendas que gerasse relatérios de
acompanhamento em tempo real com analises especificas se mostrou ainda
mais relevante devido as mudancas no cenario de clientes e concorréncia. O
mercado de refrigeragao foi estavel durante muitos anos e dominado por poucos
players, sendo a Embraco o lider mundial. A globalizagdo da industria, o
aquecimento do mercado asiatico e a maior acessibilidade a tecnologia (além da
capacidade de copia) gerou um crescimento e amadurecimento na industria de
refrigeragcdo chinesa muito maior do que o esperado. Principalmente baseados
em quebra de patente, copia de tecnologia e politicas de prego agressivas, 0s
produtos chineses estdo ganhando cada vez mais mercado. Ja séo lideres em
alguns segmentos nos paises asiaticos e estdo cada vez mais presentes na
Europa e na América. Sdo produtos que até 10 anos atras eram de tecnologia
extremamente inferior, porém hoje estdo com um padréo de qualidade maior e
em alguns segmentos quase se equiparando aos concorrentes brasileiros,
americanos e europeus, mudando a dindmica do mercado. Antes desse
movimento, uma das maiores restricbes para o aumento de vendas da Embraco
era a capacidade de producdo, pois por se tratar de um produto diferenciado
existia uma procura alta e os pregos maiores eram facilmente justificados. A

mudanca de cenario fez necessaria novas estratégias para garantir vantagem



competitiva, e a prospecgdo de novos clientes principalmente nos mercados

emergentes da Asia, Pacifico e Oriente Médio fizeram se tornou crucial.

Considerando todos esses fatores, mostrou-se de extrema importancia
o foco no cliente e na busca de novos mercados e novas oportunidades. Chave
mestra nessa estratégia, o projeto de implementagado e automagao do funil de
vendas através do CRM se tornou um dos projetos pilares nos anos de 2013 e

2014 e sera apresentado nos proximos capitulos.

d) Objetivo Geral

O presente trabalho tem como objetivo passar uma perspectiva geral da
implementagao - processo e ferramenta - do Pipeline de Vendas na Embraco.
Ele deve mostrar desde o cenario inicial e a necessidade da implementacéo,
resultados inicias, até os préximos passos do projeto, quando as informagdes
passarao a ser utilizadas para analises mais profundas. Com o trabalho espera-
se mostrar que o CRM e o funil de vendas podem e devem ser utilizados em
empresas de diferentes tamanhos, sendo também muito relevantes no universo

B2B, apesar de pouco explorado devido ao menor numero de clientes.

Para a empresa, o objetivo primario da implementagdo do processo e da
ferramenta do Funil de Vendas é o aumento de receita através de uma maior
taxa de conversdo de oportunidades oriundas do acompanhamento do funil.
Além disso, tem como objetivo secundario o maior controle das equipes de
vendas e um melhor entendimento do potencial de crescimento do mercado.
Com o amadurecimento do processo espera-se também que o entendimento das
oportunidades perdidas se torne maior, possibilitando assim a tomada de agodes

para assegurar que estas vendas sejam realizadas no futuro.

e) Objetivos Especificos



Os objetivos especificos do presente trabalham s&o os seguintes:

- Demonstrar a necessidade de implementagdo do Funil de Vendas e sua

automatizacao através do CRM,;
- Justificar a escolha do fornecedor;
- Discorrer sobre as dificuldades e ligdes aprendidas durante o projeto;
- Apresentar os primeiros resultados obtidos;

- Apresentar uma proposta de proximos passos.
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2) Parte Intermediaria

a) Coleta de Dados

A primeira fase de coleta de dados aconteceu de maneira informal através de
conversas com diferentes niveis de lideranga e também dos usuarios das areas
afetadas pelo projeto nas diferentes plantas da empresa. A proposta era entender
expectativas, objetivos e receios referentes a implementagédo do CRM e do funil de
vendas. Apos um longo periodo de discussdes, foram estabelecidos os
requerimentos do projeto e delimitado o que estaria dentro e fora do escopo. Os

principais requerimentos sdo os apresentados em seguir:

- O sistema deveria automatizar ndo somente o processo de vendas e as
fases do funil, mas também processos adjacentes ao mesmo, facilitando a rotina do

vendedor e a comunicacao entre as areas envolvidas no processo de vendas;

- O funil ndo deve ser muito burocratico a ponto de atrasar ou engessar o
processo de vendas. O objetivo € que o0 engenheiro de vendas possa focar no
relacionamento com o cliente (foco de melhoria da empresa) e que a ferramenta

tenha o papel de auxiliar este processo;

- O processo deve ser global e ser reportado da mesma maneira por todas as

plantas, deixando a gestdo com uma visdo uniforme dos negocios;

- Cada uma das plantas deveria ter uma pessoa com conhecimentos

avancgados na ferramenta para suportar os usuarios locais.

A segunda etapa de coleta de dados foi um diagnédstico da situagao inicial.
Passamos por uma etapa em que foram descritas da maneira mais completa
possivel, ainda sem método, todas as oportunidades existentes. Elas foram
buscadas com os engenheiros de vendas e assistentes técnicos e poderiam ser
novos clientes, novo produto em desenvolvimento ou nova linha no cliente,
substituicdo de concorrente, entre outros. Percebeu-se que apesar de nem todas as
oportunidades apresentarem muitos detalhes, a grade maioria ja tinha

especificagées de cliente (pelo menos a regido a ser atendida), volume, margem e

11



muitas vezes até mesmo a familia de produto. O resultado foi surpreendente, pois ja
ali percebemos que tinhamos muito material a ser analisado que estava fora do
conhecimento da empresa, oportunidades que precisavam ser trabalhadas para que
se tornassem receita. O mais importante disso tudo foi o passo seguinte, em que
montamos planos de acao para as maiores oportunidades, mostrando que a sua
conversao em receita dependia de varias areas diferentes e ndo exclusivamente da
equipe de vendas. O funil de vendas em sua versao inicial apresentava um total de

USD1,4M de margem de contribui¢do potencial em novas oportunidades.

b) Proposta de Melhoria

A melhoria esperada € uma padronizagao no processo de vendas com maior
visibilidade e controle das oportunidades, gerando assim um aumento na taxa
conversao de oportunidades em vendas e uma maior eficiéncia nos negocios, além
de uma melhora no relacionamento com o cliente devido a maior velocidade de

atendimento.

Existem varios beneficios que podem ser esperados oriundos de um projeto
de implementagao do funil de vendas automatizado. Na Embraco, o que espera-se

conseguir através da implementagéao é:
- Disciplina na identificacido e reporte das oportunidades de venda;

- Clareza nas etapas do processo (Processo definido e formalizado do Funil
de Vendas);

- Lista global das oportunidades atualizada em tempo real e com visibilidade

para a lideranca e todas as areas relacionadas ao cliente;

- Visibilidade e gestdo das atividades necessarias para a conversao de uma

oportunidade em vendas;

- Priorizacdo dos recursos para atendimento ao cliente, principalmente no
time de desenvolvimento de produto. Focando sempre no maior retorno e na

estratégia de mercado para o periodo;
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- Visibilidade do potencial total de vendas;
- Entendimento da taxa de converséo de oportunidades (Heat Rate);
- Definicao de metas em prospeccao;

- Tomada de acado para oportunidades futuras baseadas em licoes

aprendidas com as anteriores.

Considerando os requisitos levantados na fase de coleta de dados e os
beneficios esperados, a proposta para alcancar a melhoria esperada € a
implementagdo do processo de funil de vendas e a sua automatizagéo através de
um CRM robusto que incorpore ndo somente o funil, porém alguns processos
adjacentes, gestdo de atividades e também a comunicagdo entre as areas
envolvidas através de uma rede social corporativa. O sistema deve apresentar os
dados do funil de maneira grafica e de facil acesso e visualizagdo para um melhor
acompanhamento pela lideranca e times envolvidos. Além disso, o sistema deve
fornecer em tempo real os principais indicadores que serdo usados na gestdo do

funil.

¢) Implementagao

A fase de implementacdo comecou com o desenho do processo do funil de
vendas, que vai desde a fase de prospeccao até a concretizacdo da venda. Em um
primeiro momento foi observado o que ja estava sendo feito pelas equipes de
vendas e como cada time lidava com a prospecc¢ao. O processo foi entdo colocado
no papel e passou por diversas rodadas de melhorias e alinhamentos entre todos os
times até chegar a sua versao final, apresentada na figura 1. Este processo ja
definido e formalizado foi usado como base para o desenho do funil dentro do CRM.
Ele consiste de uma fase inicial chamada “Lead” em que o vendedor apenas
identifica uma oportunidade de negdcio, seja para um cliente desconhecido ou um

novo produto, porém ainda ndo houve contato com o cliente. Depois da conversa

13



inicial, a oportunidade evolui no funil passando por mais 4 fases até a venda ser

concretizada. A oportunidade tem chances de nao ser convertida e pode ser

cancelada a qualquer momento.

LEAD: Generation
Goal: Generate business opportunities.
Characteristics: Not much informationa, such as CM or volume.
Convertion rate < 0%

L4: Quantification
Goal: Quantify the business case and identify customer need.
Characteristics: Product (family). volume and (M-
Convertion rate: < 25%

—

o L3S Prioritization

“Y503l: Prioritize and allocate resources. such as R&D (MP. Labh. TS).
Characteristics: Solution designed (model) and 1initial proposal.
Convertion rate < 50%

Sales Pipeline

L2: Implementation (Planned)
Goal: Plan supply chain (forecast) and mitigate risks.
Characteristics: Phase-in due dates and negotiation ongoing.
Convertion rate > 50%

L:k: Start of Sales
Goal: Start sales and mitigate market and operations risks.
Characteristics: Approved in customer and negotiation closed.
— Convertion rate > 75%

Business Maintenance

Sales Forecast

[ CAPO)

Figura 1 — Desenho do Funil de Oportunidades

A primeira fase apés o contato com o cliente € chamada de “L4 -

Quantificagdo” e tem como objetivo quantificar as grandezas da possivel venda.
Durante esta fase é fungao do vendedor entender junto ao cliente qual o potencial

em volume e margem e ter uma definicdo da familia de produto a ser oferecida.

Uma vez que os numeros da oportunidade foram definidos, chega o momento
de definir exatamente qual sera o produto oferecido, o que acontece em uma fase
chamada de “L3 — Priorizacdo”. A necessidade de desenvolvimento de produto é
verificada e a oportunidade passa a concorrer pelos recursos da empresa, desde a
equipe de desenvolvimento de produtos até pelos testes no laboratério. A

priorizagado das oportunidades para o uso dos recursos € realizada considerando o
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que vai trazer maior retorno financeiro ou que vai levar a empresa mais proxima da

sua estratégia.

A negociagao com o cliente comegou a acontecer ja na primeira fase, porém
€ na “L2 — Implementacdo” que ela é fechada e a oportunidade se torna mais
palpavel, podendo assim ser planejada na linha de produgao. Este € o momento em
que ela comeca a aparecer também na demanda formal da empresa, e nao
somente no funil de oportunidades. Até o fim da fase é imprescindivel que o negécio
seja fechado, uma vez que a préxima e ultima etapa, conhecida como “L1 — comego
das vendas” é quando as pecas comecam a ser produzidas e o cliente comeca a

comprar.

No CRM da Embraco as etapas descritas acima devem estar bem claras e
definidas, enquanto os agentes do processo (engenheiros de vendas e assistentes
técnicos) devem ter um gerenciador de tarefas para evidenciar o andamento de
cada fase. O plano de agao estara disponivel para todas as areas envolvidas bem

como a priorizagao dos recursos, que também deve estar explicita na ferramenta.

Finalmente, com o escopo bem definido e as restricdes claras - tanto técnicas
quanto de usabilidade — chegou o momento da definicdo da tecnologia a ser usada
e do fornecedor com a melhor adesao as necessidades da empresa. Como
principais requisitos, o fornecedor deve ser internacional, estar entre os mais bem
reconhecidos no mercado, ter suporte robusto e seguranga de informagao garantida.
Por indicagédo do time de TI, a tecnologia escolhida foi a de “nuvem”, uma vez que
além de facilidade de manutencao, suporte e atualizacdo de versao, ela possibilita o
acesso remoto, uma grande vantagem para uma equipe internacional que passa ate
80% do seu tempo viajando. Apos a triagem inicial, dois fornecedores foram
escolhidos para uma analise mais detalhada: SAP Cloud for Customer e a Sales
Force. Os fornecedores foram avaliados nos critérios estabelecidos em conjunto
pelas equipes de marketing e Tl e a maior pontuagao — significando a empresa mais

adequada para o projeto — foi da SAP Cloud for Customer.

Apo6s a contratacdo de uma consultoria que faz a implementagcao do SAP
Cloud for Customer, foi estabelecida uma estrutura de projeto com trés frentes de
trabalho: uma equipe interna de Tl, a consultoria e uma frente de processo dentro

do marketing. Por se tratar de uma tecnologia ainda desconhecida no Brasill, visto
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que o projeto da Embraco foi a primeira implementagcéo do SAP Cloud for Customer
no pais — o projeto passou por algumas dificuldades e houve a necessidade de
acionar consultores SAP de outrps paises que ja dominavam a tecnologia para
suporte. Além disso, durante o projeto ficou clara a importancia do retorno constante
do cliente, que deve fazer testes regulares de usabilidade e de aderéncia a
realidade do usuario, uma vez que uma ferramenta que nao se adeque ao dia a dia

do vendedor nao sera adotada pelos mesmos.

A duracéo total do projeto foi de 8 meses e a entrega aconteceu em junho de
2014. Os 200 usuarios foram treinados presencialmente, levando em consideragéo
a fungédo que cada um iria exercer na ferramenta. Foi tomado o cuidado de garantir
que em cada planta uma pessoa fosse treinada para se tornar a responsavel local
pelo CRM, tendo a tarefa de n&o s6 suportar os colegas, mas também dividir com o
time de projeto qualquer dificuldade apresentada pelos usuarios ou mesmo
sugestdbes de melhoria. Melhorias pontuais aconteceram durante o segundo
semestre de 2014 e o primeiro de 2015 e uma segunda rodada de implementagéo

devera acontecer até o fim de 2017 com a integragdo de um e-commerce.
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3) Parte Final

a) Indicadores e Resultados

O primeiro indicador usado que comegou a ser medido durante o projeto e
continuou durante os meses que se seguiram a ele foi o indicador de satisfagao e
aderéncia a expectativa do cliente. Este indicador tinha como meta a satisfagdo dos
clientes e a sua principal entrega foi uma lista de sugestdes de melhorias e novas
implementagdes adquirida através das inumeras pesquisas de opinido. Nos 6
primeiros meses que se seguiram a entrega do projeto foram levantados 38 pedidos
de melhorias, desde interface a novas implementacbes, e 26 delas foram

implementadas durante o primeiro ano de uso da ferramenta.

Apos o primeiro ano de uso da ferramenta, o funil de oportunidades para
2016 conta com um total de margem de contribuicdo de USD8,8M em
oportunidades adicionais considerando-se as fases L4, L3 e L2, o que representa
um aumento de USD7,4M se comparado com os USD1,4M identificados antes do
inicio do projeto. Este resultado superou as expectativas, a Embraco tinha como
meta ftriplicar a sua capacidade de prospeccado e alcangou patamares muito
maiores. Isso se deu a soma dos incentivos a prospeccido, acompanhamento
semanal da lista de oportunidades pela lideranga global, disciplina na execugéo,
maior comunicagcado entre as areas de vendas, marketing e assisténcia técnica e
organizagao. Isso tudo so foi possivel devido ao CRM, que ordenou as informacgdes,

possibilitou a melhor comunicagéao e a divulgacao dos indicadores.

Para a avaliacdo do processo, os indicadores sédo principalmente os referentes
ao funil e em sua maioria entregues automaticamente pela ferramenta. Para néo
expor os dados da empresa, 0os numeros nao serdo apresentados, apenas a

estrutura dos indicadores conforme abaixo:

_Taxa de conversao de oportunidades (Heat Rate), que é a porcentagem de
oportunidades de uma fase que passa para a outra, Este indicador se divide em

dois:
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a. Taxa de conversao de cada uma das fases para a fase seguinte

b. Taxa de conversdo do total de oportunidades identificadas em vendas

_Percentual de entrada de oportunidades em cada uma das fases (foco é na
identificacéo preliminar das oportunidades, pois garante um tempo maior de trabalho

nas mesmas)

_Aderéncia dos engenheiros de venda a nova ferramenta e ao novo processo
(100% = cada um dos usuarios deve acessar a plataforma pelo menos

semanalmente).

Os indicadores aqui apresentados foram demonstrados para a descricido da
metodologia utilizada e a compreensao do uso das informagdes oriundas do CRM e
do funil de vendas na Embraco. A expectativa € que eles sejam utilizados para
acompanhamento do funil e para o entendimento da dindmica do mercado, seja
para perceber movimentagbes como o aquecimento das compras em uma regiao ou
tendéncias de tecnologia. Além disso, espera-se que a prospecgao se torne uma

cultura na Embraco e que ela aconteca por habito.
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4) Conclusao e Proposta de Proximos passos

O projeto apresentado neste trabalho foi uma iniciativa das liderangas de
vendas e marketing, que sentiram a necessidade de um processo de vendas
formal e estruturado e um funil automatizado. Quando apresentado aos futuros
usuarios, a sua aceitacdo nao foi tdo boa e a principal razao foi a percepg¢ao de
gque o CRM aumentaria a sua carga de trabalho, traria mais burocracia deixando
a venda “engessada” e n&o traria uma melhora efetiva no relacionamento com o
cliente, pois este dependia mais do vendedor do que de uma ferramenta. Além
disso, houve o receio ja comentado de que os numeros de prospecgao se

tornassem meta, dificultando o atingimento das cotas mensais.

Apos a implementagao do sistema houve um evento de kick off em que o
vice presidente da SAP Cloud Solutions deu uma palestra sobre o CRM e ali
comecgou a desmistificar os medos dos usuarios. A ferramenta iria sim trazer
tarefas que antes nao existiam, mas iria substituir muitas outras, facilitar o
processo de comunicagao e melhorar os resultados. Apesar disso, alguns
usuarios ainda estavam resistentes e esperavam a pratica para tirarem as suas
proprias conclusdes. Foi depois do treinamento e de alguns meses de uso que a
aceitacdo comegou e que as pessoas comegaram a enxergar os beneficios da

ferramenta.

Hoje a percepcdo € muito diferente e as pessoas sabem que € uma
mudanca que veio para melhorar os processos € a comunicacdao. Nao foram
todos os times que aderiram 100% ao acompanhamento de atividades, por
exemplo, mas é interessante que a ferramenta tem flexibilidade suficiente para
que cada time defina a melhor maneira de utilizar, claro que desde que as

informacgdes basicas requeridas sejam preenchidas.

Ja no primeiro ano de uso foi possivel observar uma melhora significativa
no processo de prospeccao e nos resultados do mesmo. Além disso, a
comunicagado entre as areas envolvidas se tornou mais fluida e a priorizagao

deixou de ser motivo de atrasos e n&do entrega de produtos.
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O time de projeto ainda nédo foi desmontado e trabalha para que as
melhorias requeridas pelos usuarios ou mesmo erros apontados sejam
corrigidos e implementados o mais rapido possivel, garantido assim a

continuidade da ferramenta.

Agora que o processo do funil foi estabilizado e estd rodando
rotineiramente sem entraves, o proximo passo € comecar a usar as informacgoes
fornecidas por ele para fazer analises e tomar acdes sistematicamente. A
primeira analise a ser realizada € a de “ndo conversao de oportunidades”. O
objetivo € entender o motivo pelo qual o cliente preferiu a concorréncia em cada
uma das oportunidades nao convertidas em vendas e usar essa resposta para
atacar os pontos frageis da Embraco como fornecedor. Estes pontos frageis
podem estar relacionados ao processo de vendas, como prego e relacionamento
com o cliente, ou ser algum fator referente a outras areas como prazo de
entrega, problemas de qualidade e etc. E importante saber qual o motivo para
que as acdes de melhoria sejam voltadas ao que realmente mexe o ponteiro e

atua na decisao de compra do cliente.

Foi decidido que a maneira mais facil de entender o motivo pelo qual o
cliente preferiu o concorrente era perguntando. O plano de agado de como este
levantamento de dados seria feito esta apresentado na figura 2 para ser

realizado no primeiro semestre de 2016.

No primeiro momento seriam listadas as maiores oportunidades perdidas
no ultimo trimestre de 2015 e a partir desta lista os times de vendas e
assisténcia técnica fariam um brainstorming para levantar as principais causas
de ndo conversdo de oportunidades sob a otica deles. Esse apanhado de
motivos sera usado para desenhar o formulario com as perguntas aos clientes.
Esse formulario deve ser escrito de tal forma que o entrevistado nao se sinta
pressionado ou em ma posicao, e deve deixa-lo a vontade para que exponha as

suas razdes. No desenho do formulario serdao definidos pontos como:
- A Embraco deve se identificar ao fazer as perguntas?

- As entrevistas devem ser feitas por funcionarios da Embraco ou uma

agéncia especializada?
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- As respostas devem ser andnimas para preservar a identidade do

entrevistado e garantir veracidade nas respostas?

Essas e outras perguntas serdo respondidas na fase de “definicdo da
técnica de abordagem”. Uma vez que ela seja definida e o formulario esteja
pronto, inicia-se a rodada 1 de entrevistas, que sera um piloto com os clientes
das américas. O resultado servira para aprimorar o questionario e a técnica e

em seguida partir para as outras regides.

As rodadas de entrevistas e melhorias no formulario/técnica de
abordagem serado realizadas até que um formato satisfatério seja atingido, e
assim o processo sera formalizado para que aconteca periodicamente. O
processo deve contar também com uma andlise de dados composta pela
compilacao das informacdes e pela definicdo do plano de acao. O plano de acgao

pode ser diferente de acordo com os motivos identificados, como por exemplo:
- implementagao de novos projetos;
- nova estratégia de marketing (pregco, comunicagédo, promogao...);

- Indicagéo da necessidade de melhoria a outras areas

JAN FEV MAR ABR MAI JUN
. . Primeira analise - Analise de dados - lista
Lista com as maiores - R . R
; . Desenho do formulario de principais motivos de global dos principais
oportunidades perdidas " : 2
perguntas ao cliente cancelamento de motivos de ndo
em Q3 2015 . - =
oportunidades (Américas) conversao

Brainstorming de Desenho do processo

possiveis motivos de Rodada 1 de entrevistas - Piloto com clientes L - o -
cancelamento (Vendas + Américas Reviséo do formulario periodico de entrevistas
AT) global para coleta de dados

Reunido com a lideranca
Rodada 2 de entrevistas - Europa e Asia para tomada de decisé&o -
Projetos de melhoria

Definicdo da técnica de
abordagem

Figura 2 — Plano de Acéo
Com este processo espera-se atingir resultados ainda mais

ainda oriundos da implementacdo do CRM. Acredita-se que é possivel explorar
a ferramenta cada vez mais para um maior entendimento do mercado, dos

clientes e até mesmo da propria estratégia de negdocios.
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A conclusao do presente trabalho € a de que o CRM traz beneficios
quantitativos e qualitativos e é indicado também a empresas B2B como a
Embraco.
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