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RESUMO

TOMELERI, Carla Daiani Dalto. Priorizagao de temas em treinamentos de vendas
consultivas: um framework de apoio a decisdo. 2025. 127 f. Dissertagao (Mestrado
em Administragdo) - Universidade Estadual de Londrina, Londrina, 2025.

A definicdo adequada do tema de um treinamento em vendas € um fator critico na
Analise de Necessidades de Treinamento (ANT), pois ele contribui para a
transferéncia do treinamento. Este estudo tem como objetivo propor um framework de
apoio a decisao para a priorizagao de temas em treinamentos de vendas consultivas,
a partir da ANT. A estrutura € composta por 26 critérios organizados em quatro
dimensodes, desenvolvido com base na literatura e com apoio de especialistas da area.
O framework integra as técnicas Best Worst Method (BWM), utilizada para atribuicéo
de pesos as dimensdes e critérios, e Technique for Order Preference by Similarity to
Ideal Solution (TOPSIS), aplicada para o ranqueamento dos temas por ordem de
relevancia. Sua aplicabilidade e aderéncia é demonstrada em estudos de caso de
organizacbes brasileiras do setor agroindustrial. Os resultados indicam que o
framework proposto contribui ao integrar a ANT, estruturas conceituais capazes de
considerar multiplos critérios relevantes na priorizagao do tema de um treinamento. O
estudo também promove um avango teorico relevante ao propor um framework
baseado em evidéncias, além de responder a criticas das limitagbes de modelos de
ANT padronizados que negligenciam os elementos contextuais das organizagdes. Por
fim, confirma-se a aderéncia do framework ao contexto das vendas consultivas,
evidenciando seu potencial de aplicagao e possibilidade de ser escalavel para outras
abordagens de vendas. Até onde se tem conhecimento, esta aplicagdo representa
uma contribui¢cao inédita na literatura.

Palavras-chave: Analise de Necessidades de Treinamento (ANT); BWM; TOPSIS;
Vendas; Vendas Pessoais; Vendas Consultivas.



ABSTRACT

TOMELERI, Carla Daiani Dalto. Topic prioritization in consultative sales training:
a decision support framework. 2025. 127 f. Dissertation (Master's Degree in
Administration) - State University of Londrina, Londrina, 2025.

Properly defining a sales training topic is a critical factor in Training Needs Analysis
(TNA), as it contributes to training transfer. This study aims to propose a decision-
support framework for prioritizing topics in consultative sales training, based on TNA.
The framework consists of 26 criteria organized into four dimensions, developed based
on the literature and with the support of experts in the field. The framework integrates
the Best Worst Method (BWM) techniques, used to assign weights to dimensions and
criteria, and the Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution
(TOPSIS), applied to ranking topics in order of relevance. Its applicability and
adherence are demonstrated in case studies of Brazilian organizations in the
agroindustrial sector. The results indicate that the proposed framework contributes by
integrating TNA, conceptual structures capable of considering multiple relevant criteria
in prioritizing training topics. The study also provides a significant theoretical
advancement by proposing an evidence-based framework and responding to criticisms
of the limitations of standardized ANT models that neglect the contextual elements of
organizations. Finally, the framework's suitability for the consultative selling context is
confirmed, demonstrating its potential application and scalability to other sales
approaches. To our knowledge, this application represents a unique contribution to the
literature.

Key-words: Training Needs Analysis (TNA); BMW; TOPSIS; Sales; Personal Sales;
Consultative Sales.
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1 INTRODUGAO

No cenario empresarial, treinamentos corporativos sao reconhecidos
como uma ferramenta para o desenvolvimento e aprimoramento continuo das equipes
de trabalho, porém muitas sdo as incertezas quanto a sua eficacia (Oh; Johnston,
2023). Definido como “um programa planejado dentro da organizacao que se esforga
para provocar mudangas relativamente permanentes nos conhecimentos, habilidades,
atitudes e comportamentos dos funcionarios” (Singh; A. Manrai; L. Manrai, 2015, p.
55), os treinamentos corporativos tém um papel crucial na implementagdo das
estratégias empresariais (Ubeda-Garcia et al., 2013; Rothwell; Kazanas, 2008).

Pertencente a uma das categorias da capacitacdo de vendas
(Peterson; Dover, 2021), o treinamento de vendas é tido como essencial, pois contribui
diretamente para o alcance das metas e objetivos de vendas (Oh; Johnston, 2023).
Um treinamento de vendas tem como prerrogativa o desenvolvimento de técnicas e
habilidades relacionadas a vendas, consciéncia de mercado e ambiental, e ainda, o
conhecimento da empresa e de seu produto (Farrel; Hakstian, 2001). E esperado que
traga melhoria no desempenho e nos resultados da empresa (Ubeda-Garcia et al.,
2013), no desenvolvimento de novas capacidades e competéncias profissionais
(Sheth; Sharma, 2008), ou ainda melhorar a eficacia da organizacdo de vendas
(Peterson; Dover, 2021).

O investimento em treinamento evidencia sua relevancia no cenario
corporativo: empresas americanas, por exemplo, destinaram em média US$ 1.280 por
funcionario em 2021 (Jones; Lumsden, 2023), enquanto no Brasil, em 2023, o valor
foi de R$ 1.072,00 (ABTD, 2024/2025). Apesar das organizagdes investirem cada vez
mais em treinamentos de vendas (Lauzi et al., 2023), diversas delas tém dificuldades
em garantir que as agdes de treinamento sejam eficazes (Cotes; Ugarte, 2021).

Em parte, isso ocorre pelo pouco tempo dedicado ao treinamento,
restricdes orcamentarias e financeiras (Horng; Lin, 2013), falta de evidéncias que
vinculem os resultados da formagao aos objetivos organizacionais (Briner; Rousseau,
2011), rapido esquecimento de informagdes pelos alunos (Oh; Johnston, 2023). Essas
limitagdes, tem levado muitos executivos a refletirem se vale a pena investir no
desenvolvimento da sua forga de vendas (Oh; Johnston, 2023).

No centro dessa discussao encontra-se uma etapa essencial do

planejamento de programas de treinamento: a Analise de Necessidades de
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Treinamento (ANT). Reconhecida como crucial e importante para o sucesso dos
treinamentos (Horng; Lin, 2013), € nesse momento que se identificam lacunas de
habilidades, conhecimento e competéncias entre o estado atual dos funcionarios e o
estado desejado para o alcance dos objetivos organizacionais (Thompson, 2024).

Em geral, o processo de ANT envolve diversas etapas, como
entrevistas com gestores e colaboradores, analise de desempenho, avaliagdes de
competéncias e feedbacks, pesquisa de clima organizacional (Barbazette, 2006),
sendo que uma das mais relevantes desse processo € justamente a definigdo do tema
a ser abordado no treinamento (Boere et al., 2023).

As metodologias de ANT pressupbéem que essa escolha deve ser
pautada em uma analise criteriosa das demandas reais de desenvolvimento,
considerando os desafios enfrentados pelos profissionais no cotidiano de suas
funcdes e as competéncias exigidas para supera-los (Abbad; Mourao, 2012).

Entretanto, muitas organizagbes ainda adotam métodos subjetivos
para a definicdo dos temas de treinamento, baseando-se frequentemente na intuicéo
dos gestores ou em praticas recorrentes pouco estruturadas. Além disso, limitam-se,
em grande parte, a coleta de dados por meio de questionarios aplicados aos proprios
colaboradores (Cotes; Ugarte, 2021).

A resisténcia a adocédo de métodos estruturados de ANT decorre, em
grande parte, dos desafios associados a sua implementagdo. Cotes e Ugarte (2021,
p. 2) observam que a ANT “nao esta isenta de dificuldades”, enquanto Salas et al.
(2012) apontam que raramente ela é executada de maneira robusta nas organizagoes.
Ripamonti e Scaratti (2012) também destacam as limitacbes de abordagens
padronizadas, que negligenciam as especificidades de cada contexto organizacional.

Diante desse cenario, configura-se a problematica desta pesquisa:
como priorizar um tema para treinamento em vendas que esteja alinhado as
necessidades levantadas pela ANT e, ao mesmo tempo, responda aos desafios reais
enfrentados pelas organizagoes?

A proposicao de um modelo estruturado visa justamente superar
esses desafios e tornar a selegao de temas para treinamentos em vendas mais precisa
e eficaz. Ao incorporar metodologias que consideram multiplos critérios relevantes,
abre-se a possibilidade de integrar as preferéncias e julgamentos de diferentes
decisores que possam estar envolvidos, oferecendo assim, uma alternativa mais

s6lida do que a simples intuicdo ou as praticas tradicionais.
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Os métodos multicritério revelam-se especialmente adequados nesse
contexto, pois possibilitam a consideragao simultanea de fatores criticos que emergem
durante a decisdo do tema de treinamento, como a etapa do processo de vendas a
desenvolver; qual habilidade priorizar, o custo, o tempo - todos eles tratados como
critérios decisorios.

Apesar da sua aplicabilidade e importancia, uma pesquisa
bibliografica conduzida entre mar¢co e dezembro de 2024, com o uso de termos
“multicriteria and sales training”, “multicriteria and sales”, “multicriteria and consultative
sales” e “multicriteria and training needs assessment”, em portugués e inglés, nas
bases Science Direct, Peridédicos Capes e Scopus, revelou uma escassez de estudos
sobre o uso de métodos multicritério na area de treinamentos em vendas, reforgcando
a necessidade de investigacdo cientifica sobre o tema.

Estudos recentes demonstram seu potencial nesse campo. Ortiz-
Barrios et al. (2021) utilizaram as técnicas AHP e TOPSIS para apoiar decisdes
estratégicas em departamentos de vendas durante a pandemia, evidenciando a
capacidade dessas abordagens em lidar com multiplos critérios em contextos
complexos. De forma complementar, pesquisas como as de Conejero et al. (2021) e
Wang, Hsu e Fang (2022) reforcam a aplicabilidade dos métodos multicritério em
processos de avaliacdo e priorizagdo de treinamentos corporativos. Esses achados
sustentam a relevancia de estender o uso dessas metodologias para o dominio das
vendas consultivas, onde decisbes mais estruturadas e baseadas em evidéncias
podem elevar a efetividade dos programas de capacitagdo comercial.

Diante disso, a presente pesquisa tem como objetivo propor um
framework para priorizagdo de temas de treinamentos em vendas consultivas,
utilizando as metodologias BWM (Rezaei, 2015) e TOPSIS (Hwang; Yoon,1981) a
partir da Analise de Necessidades de Treinamento (ANT). Para alcangar esse objetivo
geral, foram definidos os seguintes objetivos especificos:

- Realizar a pré-selegao dos critérios que impactam a priorizagao dos
temas de treinamentos em vendas consultivas, com base em revisao da literatura
especializada;

- Validar os critérios pré-selecionados por meio da consulta com
especialistas da area de vendas e temas correlatos;

- Justificar a escolha dos métodos multicritério utilizados no estudo;

- Aplicar o framework proposto em quatro organiza¢des atuantes na
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abordagem de vendas consultivas;

- Verificar a aderéncia do framework proposto a abordagem de vendas
consultivas.

Para tanto, esta dissertagdo esta estruturada em cinco capitulos. O
primeiro apresenta a introdugao, o problema de pesquisa e os objetivos do estudo. O
segundo contempla o referencial bibliografico, no qual sdo discutidos os fundamentos
tedricos que orientaram a proposicdo do framework. O terceiro descreve o0s
procedimentos metodoldgicos, detalhando os métodos e etapas da pesquisa, as
dimensoes e critérios pré-selecionados, bem como a definicdo do método multicritério
adotado. O quarto capitulo dedica-se a proposi¢cao e aplicacdo do framework para a
priorizacao de temas de treinamento em vendas consultivas em diferentes empresas,
de modo a verificar sua aderéncia pratica. Por fim, no ultimo capitulo sdo apresentadas

as conclusoes do estudo.
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2 REFERENCIAL BIBLIOGRAFICO

2.1 ABORDAGENS DE VENDAS E SUA POSIGAO NO MIX DE MARKETING

De acordo com o Universal Marketing Dictionary (MASB, 2021), o mix
de marketing representa a “combinac¢ao de variaveis de marketing controlaveis que a
empresa usa para atingir o nivel desejado de vendas no mercado-alvo”.
Historicamente, esse conceito tem suas raizes nos estudos de Borden (1964), que
propds uma lista inicial de doze elementos que influenciam o desempenho
mercadolégico das empresas (Lim, 2023). Posteriormente, McCarthy (1960)
sistematizou essas variaveis em um modelo mais conciso e amplamente difundido: os
4 Ps do marketing — Produto, Preco, Praga e Promogao, centrado em bens (Lim,
2023).

Desde entdo, novas teorias de mix de marketing foram desenvolvidas
para incorporar variaveis especificas a diferentes contextos (Pinto; Cavique; Santos,
2022), como no caso do modelo dos 7Ps, proposto por Booms e Bitner (1981), que
adicionou trés elementos ao composto original, a fim de contemplar as
particularidades dos servigos (Lim, 2023).

Muito embora esses modelos acompanhem as transformacbes do
mercado e dos seus stakeholders (Wichmann et al., 2022), em muitos casos, as
variaveis adicionais podem ser mapeadas nas quatro dimensdes classicas do modelo
original dos 4 Ps (Pinto; Cavique; Santos, 2022) dada sua robustez em termos de
metodologia e versatilidade em termos de aplicagao (Festa et al., 2016).

A promocgao “refere-se ao investimento em publicidade e propaganda,
bem como em outros meios de comunicagao” (Pinto; Cavique; Santos, 2022, p. 886).
Dentro dessa dimensdo, a venda pessoal integra uma iniciativa promocional da
organizagdo que envolve “comunicag¢des interpessoais entre compradores e
vendedores para iniciar, desenvolver e aprimorar relacionamentos com os clientes”
(Ingram et al., 2015, p. 22).

Além de integrar o composto promocional, a venda pessoal constitui
uma expressao pratica da abordagem de vendas adotada pela organizagdo. As
abordagens de vendas funcionam como modelos que orientam a formulagdo

estratégica das interagbes com os clientes e a definicdo das mensagens de vendas
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(Ingram et al., 2015). Segundo Arli, Bauer e Palmatier (2018, p. 170), trata-se de
“esforcos de equipe para maximizar a competitividade, as vantagens, desenvolver,

testar e aplicar novos conceitos e modelos de vendas”.

Figura 1: Os quatro elementos do mix de marketing

Mix de Marketing

1 ] ]

Produto Preco Praca Promocgéao
Venda Pessoal Propaganda Promocao de Relagbes
Vendas Publicas

Fonte: Futrell, 2003, p. 37

A literatura indica que as diferentes abordagens de vendas se
alinham, historicamente, a duas grandes orientagdes: a transacional e a relacional
(Sharma; Pillai, 2003). Ao reexaminar as vantagens competitivas associadas a cada
orientacdo, Sharma e Pillai (2003) mostra que, tradicionalmente, a literatura de
marketing assumiu uma orientagao transacional. Segundo os autores, em parte, isso
deve-se a forte inclinacdo da teoria de marketing nascente nos paradigmas
econdmicos dominantes.

Porém, no final da década de 1980 e inicio da década de 1990,
pesquisas académicas comecaram a destacar a importancia do desenvolvimento de
relacionamentos para um marketing eficaz, convergindo uma mudancga de paradigma
no pensamento, de uma perspectiva de marketing baseada em transagdes para uma
perspectiva de marketing baseada em relacionamentos (Sharma; Pillai, 2003).

Diferentemente da perspectiva transacional, a teoria da venda
relacional sustenta que o papel fundamental do vendedor é atuar como um "parceiro"
dos clientes, com foco na construgdo e manutengdo de relacionamentos de longo
prazo (Weitz; Bradford, 1999). Essa orientagdo representa a visdo dominante na
pratica gerencial (Rausch, 2019) e na academia (Arli; Bauer; Palmatier, 2018).

Na década de 1980, Plank e Dempsey (1980), ao reconhecerem a



20

complexidade inerente a venda pessoal, propuseram uma nova abordagem de vendas
denominada “Abordagem de Centro de Compras”. Essa abordagem considera as
interagdes entre os diversos membros das organizagdes que participam — ou podem
participar — do processo de compra, ampliando o olhar sobre a dindmica relacional
das negociagdes. Nessa concepgao, os autores identificaram e descreveram cinco

modelos distintos de abordagens de vendas (Quadro 1).

Quadro 1 — Cinco modelos de vendas

Abordagem Breve descrigao feita pelos autores

“Baseia-se no fato de os compradores responderem a um
estimulo de maneira semelhante. O discurso de vendas
“‘enlatado” ¢ um exemplo de uma abordagem de resposta a
Respostas a estimulos estimulo puro para a venda. Um exemplo tipico na pratica é a
simples venda de uma assinatura de jornal por telefone. Um vendedor
memoriza ou |é uma apresentacdo de vendas pelo telefone.
Supde-se que os atributos mencionados na apresentagéo serao
recebidos de forma positiva pelo cliente potencial”.

“A venda formulada é geralmente chamada de técnica AIDA.
Essa teoria se baseia nos escritos de William James e diz-se que
esta em pratica desde 1898. Em sua forma pura, a teoria sugere
que a mente de um comprador deve passar por quatro estados
mentais durante uma apresentagéo de vendas bem-sucedida. O
Venda formulada — AIDA vendedor é fundamental para garantir esses estados. O primeiro
estado mental é a atengéo (A). O vendedor deve obter a atengao
do comprador para poder continuar. Em seguida, o comprador
deve desenvolver um interesse (1) no produto ou servigo (D) por
parte do comprador. Quando isso é alcangado, o vendedor pode
obter acéo (A) solicitando e recebendo um pedido”.

“A abordagem conclui que o comprador deve reconhecer uma
necessidade para comprar e o vendedor deve fornecer a solugao
para essa necessidade. Assim o vendedor deve identificar as
necessidades da mente do comprador e, em seguida, oferecer
uma solucao atraente para o problema do comprador ou reagir
as necessidades declaradas pelo comprador e satisfazé-las”

“O sistema de grade é uma adaptagédo da grade gerencial para
a fungao de vendas. A grade tem dois eixos. Um eixo envolve o
impulso do ego e é chamado de preocupagdo com a venda. O
outro eixo envolve empatia e € chamado de preocupagao com o
cliente. O conceito da grade é direcionado para o
desenvolvimento de altos niveis de ambas as qualidades em um
vendedor como meio de garantir desempenhos de vendas de
alto nivel. Uma escada de 1 a 9 é usada em ambos os eixos. Um
vendedor com classificagdo 9,9 é ideal porque os niveis mais
altos de ambas as qualidades foram alcangados. O vendedor
com nota 9,9 é orientado para a solugao em termos de esforgo
para encontrar um ajuste entre as necessidades do comprador e
os produtos ou servigos comercializados pela organizagéo
vendedora”.

Necessidade — Satisfagcao

Sistema de grade




21

“A teoria é orientada psicologicamente com énfase nos
elementos de comunicagdo. A interagao comprador/vendedor é
incentivada e busca-se um equilibrio entre a estrutura da
apresentacgao e a criatividade. A apresentacao de vendas nao é
vista como uma rede de etapas separadas e distintas, mas sim
como um fluxo continuo de pensamento e ideias que sao
estruturados conforme necessario. Ouvir é considerado téao
importante quanto falar”.

Fonte: Plank e Dempsey (1980, p. 143 e 144)

Abordagem de profundidade

As abordagens de venda citadas por Plank e Dempsey (1980) dialoga,
em certa medida, com contribuigbes anteriores da literatura classica. Strong (1925) ja
havia identificado trés teorias gerais formuladas sobre como influenciar compradores:
a primeira, centrada na indugao de estados mentais sucessivos - atencao, interesse,
desejo, agao e satisfagdo — base para a tradicional formula AIDA; a segunda,
influenciada pelo behaviorismo, baseada no modelo Estimulo-Resposta e fortemente
centrada em apelos externos; e a terceira, voltada para os desejos internos do cliente,
em que o papel do vendedor seria guiar o pensamento do comprador até a agao.

Ingram et al., (2015) também apresentam cinco abordagens distintas
de venda pessoal (Quadro 2). Assim como Plank e Dempsey (1980), os autores citam
as abordagens de Estimulo-Resposta, AIDA e Satisfacdo de Necessidades,
resgatando modelos historicamente consolidados na literatura de vendas. No entanto,
citam duas novas abordagens: a Venda para Solugdo de Problemas e a Venda
Consultiva.

Essas abordagens representam um avango conceitual ao refletirem a
transicao de uma logica transacional para uma logica relacional nas vendas pessoais
— movimento que ja comegava a se consolidar na segunda metade do século XX,
quando se reconheceu que o ambiente competitivo e econbémico exigia novas
competéncias dos vendedores e uma maior valorizagdo dos relacionamentos

duradouros entre comprador e vendedor (Wotruba, 1996).



Quadro 2 — Abordagens de venda pessoal

Abordagem

Breve descrigao feita pelos autores

Estimulo a Resposta

“E caracterizada por sua baixa flexibilidade e limitada adaptagdo as
necessidades especificas e prioridades estratégicas do comprador.
Nessa abordagem, todos os clientes recebem a mesma apresentagao
padronizada dos vendedores, induzindo uma resposta desejada —
normalmente, a decisdo de compra. E uma pratica comum em operacdes
de telemarketing, nas quais os vendedores seguem roteiros ou
apresentagdes memorizadas. Embora eficiente em certos contextos,
como vendas de produtos simples ou em situagbes de tempo restrito,
essa abordagem tende a ser mal-recebida por compradores
profissionais, que valorizam interagdes mais personalizadas”.

Venda por Estados
Mentais

“Baseia-se em uma sequéncia logica na qual o vendedor conduz o
cliente por etapas especificas do processo de compra, conhecidas pelo
acronimo AIDA: Atengéo, Interesse, Desejo e Ac¢do. A premissa central
€ que todos os compradores seguem um padrdo mental semelhante e
que é possivel direciona-los racionalmente por essas fases até a decisédo
de compra. No entanto, essa suposicdo torna-se fragil diante da
crescente complexidade das decisbes de compra, especialmente em
contextos B2B, onde multiplos decisores estdo envolvidos”.

Venda para
Satisfagao de
Necessidades

“Parte do principio de que os clientes compram motivados pelo desejo
de atender a necessidades especificas. Diferentemente dos métodos
mais centrados no vendedor, como o de estimulo-resposta ou estados
mentais, essa abordagem é focada no cliente, valorizando o diagnéstico
antes da solugédo. O vendedor atua inicialmente como um facilitador,
ajudando o cliente a identificar suas necessidades — mesmo quando
estas ainda n&o sdo plenamente conscientes — e apenas depois
assume um papel mais ativo para apresentar como sua solugédo pode
atendé-las”.

Venda para Solugao
de Problemas

“Aprofunda a abordagem centrada na satisfagdo de necessidades, indo
além da simples identificagdo para propor alternativas concretas que
solucionem os desafios do cliente. Essa perspectiva ganhou notoriedade
com o modelo SPIN Selling, desenvolvido por Neil Rackham, no qual o
vendedor conduz a conversa explorando a Situagao, identificando o
Problema, avaliando as Implicacbes de nao o resolver e, por fim,
apresentando uma solugdo que represente uma Recompensa da
Necessidade. Essa metodologia exige que os vendedores ilustrem
claramente a importancia do problema existente e como o cliente pode
obter valor significativo para o cliente a partir da solugéo do problema”.

Venda Consultiva

“Venda consultiva € o processo de ajudar os clientes a atingirem seus
objetivos estratégicos utilizando os produtos, servigos e a expertise da
organizagao de vendas. A venda consultiva exige que o vendedor seja
um especialista nos negdécios do cliente, nos concorrentes e nos
desenvolvimentos de mercado. Essa expertise, em Ultima analise,
coloca o vendedor em uma fungéo de consultor, ou conselheiro, na qual
educar o cliente € uma atividade importante. A venda consultiva se
diferencia de outras abordagens de vendas porque se concentra em
atingir os objetivos estratégicos dos clientes”.

Fonte: Ingram et al., 2015, p. 28-31.
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Mais recentemente, em uma revisao abrangente sobre o passado, o

presente e o futuro da venda relacional, Arli, Bauer e Palmatier (2018) identificaram

quatro abordagens de vendas (Quadro 3). Duas considera¢cdes merecem destaque. A

primeira refere-se a Abordagem de Venda Individual, que pode ser associada as
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praticas transacionais predominantes nas eras pré-industrial e de produgdo. A
descricdo apresentada pelos autores, aponta para uma abordagem centrado no
produto, na atuacio isolada do vendedor e na auséncia de atencdo as necessidades
do comprador — caracteristicas tipicas da orientagcdo transacional nas vendas
pessoais.

A segunda consideragao diz respeito a chamada Abordagem de
Orientacao para o Cliente. Embora represente um avango conceitual importante, em
analogia a abordagem de Venda de Relacionamento (Inks; Avila; Talbert, 2019),
parece tratar-se mais de uma orientacédo do que de uma abordagem estruturada de

vendas.

Quadro 3 — Abordagens de vendas relacionais

Orientagao Breve descrigao feita pelo autor

“No inicio do século passado, as vendas decorriam da disponibilidade do
produto ou da proximidade de recursos naturais (por exemplo, agua). Durante
a era da produgéao (1870-1930), os vendedores prestavam pouca atengéo as
necessidades dos compradores e agiam principalmente como vendedores de
produtos fornecedores (Powers; Koehler; Martin, 1988). Este processo de
vendas tradicional dependia de esforgos dos vendedores ou aspectos de sua
personalidade para encontrar clientes em potencial compradores (Borg;
Young, 2014)”.

“Com o argumento de que as teorias anteriores eram inadequadas, Plank e
Dempsey (1980) ampliaram os modelos de compra organizacional para incluir
perspectivas ambientais, organizacionais, individuais e do centro de compras.
Teorias populares da época refletiam a crescente conscientizagdo sobre a
complexidade das necessidades dos compradores. Dwyer; Schurr; Oh (1987)
também sugeriu uma evolugdo nas abordagens de vendas, em diregdo a
venda consultiva e aos contratos relacionais”.

O modelo complexo de processos de vendas de DeCormier e Jobber (1993)
inclui um modelo de vendas orientado por conselheiros, derivado de diversas
teorias, que abrange trés construtos: conhecimento da personalidade,
microhabilidades e estratégias e processos. Em um cenario globalmente
competitivo, compradores e vendedores se envolvem cada vez mais em
esforcos colaborativos para reduzir custos, mantendo a qualidade (Borg;
Young, 2014), o que levou a expanséao do uso de equipes de vendas e a maior
atencao a retencéo de clientes e a repeticdo de vendas (Reichheld; Sasser,
1990).

“Na década de 2000, o foco nos clientes aumentou significativamente.
Moncrief e Marshall (2005) sugerem uma atualizagdao das sete etapas
tradicionais da venda, para adicionar retengao de clientes, fortalecimento de
relacionamentos, valor agregado e manutengdo do relacionamento com o
cliente. Mais estudos também abordaram consideragdes sobre vendas
adaptativas e orientagdo ao cliente. Em uma meta-analise, Franke e Park
(2006) constataram que comportamentos de vendas adaptativas tém efeitos
mais fortes do que a venda orientada ao cliente no desempenho e na
satisfagao do vendedor”.

Fonte: Arli; Bauer; Palmatier, 2018.

Venda Individual

Centro de
compras

Venda
Consultiva

Orientacao para
o cliente
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Outra abordagem de venda encontrada na literatura é a Venda
Desafiadora proposta por Adamson, Dixon e Toman (2012). Segundo os autores, 0s
vendedores devem atuar como um agente instrucional e estratégico, oferecendo aos
clientes potenciais novos insights capazes de estimular melhorias e o
desenvolvimento do negdcio. Essa perspectiva representa “uma mudanga para a
perspectiva do vendedor como um professor interessado em provocar o pensamento
do cliente em potencial, criando tenséo e tirando-o de sua zona de conforto” (Inks;
Avila; Talbert, 2019, p. 96)

Para embasar-se, os autores argumentam que métodos tradicionais,
centrados apenas em descobrir necessidades e construir relacionamentos, sdo menos
eficazes, defendendo que vendedores que adotam a abordagem Challenger tendem
a superar os que seguem praticas convencionais (Dixon; Adamson, 2011).

Na pesquisa os autores identificaram cinco perfis de vendedores —
Trabalhador Incansavel, Desafiador, Construtor de Relacionamentos, Lobo Solitario e
Solucionador de Problemas — e ressaltaram que, embora os relacionamentos
permanegam relevantes, eles ocupam posicdo secundaria diante do emprego de
estratégias de provocacgao, criacao de tensao e ensino.

Apesar de sua relevancia, Rapp et al. (2013) questionam a
aplicabilidade do modelo, destacando suas limitagdes em contextos de vendas
complexas, nos quais a construgao de relacionamentos e de confiang¢a de longo prazo
desempenha papel central para o éxito comercial.

Estudos mais recentes cruzam a perspectiva das vendas pessoais
com temas contemporaneos, como € o caso da abordagem de Venda Baseada em
Valor. Segundo Terho et al., (2012, p. 178), trata-se de uma abordagem “na qual um
vendedor trabalha com o cliente para elaborar ofertas de mercado de forma que os
beneficios sejam traduzidos em termos monetarios”.

Essa abordagem se baseia na compreensao do modelo de negdcios
do cliente, no desenvolvimento de propostas de valor quantificadas, na comunicacao
do potencial de valor e na verificagdo do valor realizado (Keranen; Salonen; Terho,
2020).

Como a Venda Baseada em Valor geralmente envolve precos
premium, pode parecer contraintuitiva durante periodos de crise econémica,
especialmente diante de orgamentos restritos e compradores cautelosos (Toytari;

Keranen; Rajala, 2017). No entanto, a pesquisa de Keranen, Salonen e Terho (2020)
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demonstrou que, em contextos de crise, os clientes tendem a se mostrar mais
receptivos a essa abordagem.

Apesar de seus beneficios, a Venda Baseada em Valor nédo é
adequada a todos os contextos. Em ofertas de commodities de menor importancia
para clientes empresariais, os critérios de decisdo costumam estar fortemente
ancorados no prego e na disponibilidade, o que reduz o espaco para diferenciagao
com base no valor percebido (Eggert et al., 2018).

O Quadro 4 apresenta uma comparag¢ao que sintetiza e contrapde as
principais abordagens de venda pessoal. Nota-se que vender deixou de ser uma
atividade isolada, passando a ser compreendida como um processo estratégico que
envolve diferentes métodos, técnicas e niveis de interagdo com o cliente (Arli, Bauer
e Palmatier, 2018), e as abordagens de vendas tém evoluido continuamente para
responder a essa crescente complexidade das relagbes comerciais (Sharma e Pillai,
2003).

Nos modelos mais mecanizados, como as abordagens de Resposta
a Estimulos e de Estados Mentais, o foco principal estava na transacao e na troca
(Sheth; Parvatiyar, 1995). Esses sdo exemplos de abordagens em que os vendedores
se concentram em maximizar os resultados de transagdes individuais, tentam fechar
uma venda a cada contato e demonstram pouca consideragao pelas necessidades ou
prioridades do cliente.

Ainda que possam ser uteis em alguns contextos (Jolson, 1980),
especialmente quando o comprador adota uma orientacdo transacional (Viio;
Gronroos, 2016), ndo se pode negar as limitacbes dessas abordagens. Por se
apoiarem na logica transacional, tendem a promover apresentagdes de vendas
unidirecionais, centradas na persuasio para a compra imediata. Como os discursos
variam pouco de cliente para cliente, torna-se dificil acomodar diferentes percepcoes,
uma vez que “nem todos os clientes potenciais percebem os atributos da mesma
maneira” (Plank; Dempsey, 1980, p. 144).

Além dessas limitagbes, abordagens de vendas com orientagéo
transacional tendem a enfrentar maiores dificuldades em cenarios de crise econémica
ou social de alcance global (Keranen; Salonen; Terho, 2020). Isso se agrava no
contexto atual, marcado por grandes transformagdes impulsionadas pela digitalizagao,
por mudancgas nos comportamentos de compra (Ancillai et al., 2019) e por pressdes

competitivas cada vez mais intensas (Bongers et al., 2025).



Quadro 4 — Quadro comparativo das abordagens de venda pessoal
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Abordagem Orientagao Foco Principal Limitagoes Identificadas
“‘Nem todos os clientes potenciais percebem os atributos da mesma
maneira, e isso constitui o principal ponto fraco da abordagem”. (Plank;
R Conversao rapida mediante reagao do cliente | Dempsey, 1980, p.143).
esposta a . . : . . » . _— . -
estimulos Transacional |a estimulos (rote|rqs de vendas) para induzi- Compradores,_espec_lal_mente 0s _pr_oflss~|ona|s., tende:m a r_eJ_elta_r a
lo a resposta desejada (a compra). abordagem, pois ela limita sua participagdo na interagao e privilegia o
discurso do vendedor, dificultando o acesso as informagbes desejadas”
(Ingram et al., 2015, p. 29).
“Sua utilidade como teoria para a venda organizacional é limitada por
sua concentragdo nos aspectos de apresentagdo da venda”. (Plank;
Dempsey, 1980, p.144)
Estados LevarA o cligqte a compra, seguindo ‘uma “Essa abordagem de vendas pressupde que a maioria dos compradore;
mentais sequéncia logica de persuaséo, pois considera | pensa da mesma forma e que os vendedores podem, de fato, conduzir
Transacional | que todos seguem um padrao mental. os compradores pelas etapas do processo de compra. Como as decisdes
de compra se tornaram mais complexas e muitas partes estéo
frequentemente envolvidas no lado da compra, essa suposi¢cao é
frequentemente invalida” (Ingram et al., 2015, p. 30).
Necessidades- Motivacdo de compra ¢é para satisfazer|“Foco no comprador, em vez do grupo de participantes da compra”.
Sati ~ Relacional necessidades especificas que séo | (Plank; Dempsey, 1980, p.144)
atisfagao : o
identificadas pelo vendedor.
“Pode gerar incertezas entre clientes e fornecedores: (1) incerteza da
necessidade, (2) incerteza do processo e (3) incerteza do resultado”
(Ulaga; Kohli, 2018).
“A venda de solugdes impde altas demandas aos perfis individuais dos
Indo além da necessidade, mas mostra|vendedores” (Evans et al., 2012; Salonen et al., 2021; Ulaga; Kohli,
Solugéo de claramente ao cliente o problema existente e | 2018).
problemas Relacional como, a partir da sua solucdo, ele pode ser|“Uma desconexdo com a estratégia de entrada no mercado ou baixo

resolvido.

suporte da geréncia pode dificultar a venda de solugbes” (Edinger, 2019).
“A falta de capacidades comerciais relevantes necessarias para o
sucesso na venda de solugbes pode criar desafios” (Driedonks;
Hengstebeck; Viertler, 2019)
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Compreensao da complexidade do processo

Desenvolvido em um contexto anterior a digitalizagédo, o que pode torna-

Centro de Relacional de decisdo organizacional, considerando|la defasado diante das transformagdes no comportamento dos
compras influéncias  ambientais,  organizacionais, | compradores. (Arli; Bauer; Palmatier, 2018)
individuais e do grupo decisor.
Da énfase na comunicacgdo, considerando a | “E limitada por sua concentracdo nos aspectos de apresentacdo de
Abordagem de Relacional apresentagdo de vendas um processo | vendas”. (Plank; Dempsey, 1980, p.144)
Profundidade continuo de pensamento, em vez de etapas
rigidas.
Abordagem _ Foca no desenvolvimento d‘f dois | “E Ii_m_itada pela falta de reco_nhecimento explicito d(_a que mais de um
Sistema de Relacional comportamentos-chave: a preocupagao com a part|C|_pant~e Pelo estar envolvido no processo de decisao de compra da
Grade venda (f_oco em resu_ltados) e a preocupagao | organizagao”. (Plank; Dempsey, 1980, p.144)
com o cliente (empatia).
Nao é adequada em contextos em que os compradores estdao pouco
Venda Relacional Oferecer  solucdes ,p.ersona_lizadas que | abertos a colaboragéao, ou ainda em transa_gc")es fgcada_s exclusivamente
Consultiva agreguem v~alor ao negocio do cliente, prilutada no prego, a menos que o vendedor consiga evidenciar valor além do
numa relagcéo de confianga e colaboragéo. custo (Ingram et al., 2015).
Venda Enfatiza a criagdo, comunicagao e captura de | “Crise econémica pode alterar o ambiente operacional do cliente de
Baseada em Relacional valor, alinhando a proposta comercial aos | forma a torna-lo menos receptivo a venda baseada em valor”. (Keranen;
Valor resultados que o cliente busca alcancar. Salonen; Terho, 2020)
“Generalizagdo excessiva, que pressupde que todos os vendedores
podem adota-lo, e a falta de énfase em habilidades interpessoais,
Venda Relacional Ensina-r o.cliente, provocar seu pensqme_nto e esgenc!gis para o sucesso em vendas. Além disso, ressalta a
Desafiadora gerar insights que desafiem suas ideias e |aplicabilidade limitada em setores ou clientes que demandam

processos atuais

relacionamentos de longo prazo e alerta para o risco de abordagem
agressiva, que pode prejudicar a confian¢a e o vinculo com o cliente”
(Rapp et al., (2013)

Fonte: Elaborado pelo autor
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A abordagem de Centro de Compras, proposta por Plank e Dempsey
(1980), ampliou os modelos tradicionais de compra organizacional ao incorporar
multiplas perspectivas — ambientais, organizacionais, individuais e, especialmente, a
do proprio centro de compras. Essa abordagem destaca os papéis desempenhados
pelos membros do grupo decisor, como usuarios, influenciadores e decisores, e
propde que o vendedor desenvolva estratégias especificas para interagir com cada
um desses perfis.

Uma de suas principais contribuicbes € o reconhecimento da
complexidade inerente ao processo decisério em ambientes B2B. Contudo, essa
abordagem apresenta limitagbes quando analisada a Iluz dos desafios
contemporaneos. Como afirmam os préprios autores, trata-se de um modelo
“essencialmente orientado para a comunicacéo e voltado para o contexto das vendas
organizacionais tradicionais” (Plank; Dempsey, 1980, p. 148). Com o amplo acesso a
informacdo, os compradores empresariais atuais assumiram uma postura mais
autdbnoma e passaram a depender menos das iniciativas de vendas convencionais
(Steward et al., 2019) o que pode representar um desafio para a implementagéo dessa
abordagem de vendas.

Inserida em uma logica de orientacédo relacional, a abordagem de
Satisfagcdo de Necessidades parte do pressuposto de que o vendedor deve exercer
escuta maior e realizar um diagndstico aprofundado, por meio de perguntas que
revelem as necessidades do cliente (Ingram et al., 2015). No entanto, essa abordagem
apresenta limitagcdes diante das exigéncias do mercado contemporaneo.

Em ambientes altamente competitivos, marcados por produtos e
servicos cada vez mais similares, a simples identificacdo de necessidades pode nao
ser suficiente para gerar diferenciagdo ou agregar valor percebido. Nesse sentido,
Ulaga e Kohli (2018) apontam que um numero crescente de empresas tem buscado
ampliar receitas e lucros oferecendo solugbes completas — em vez de produtos ou
servigos isolados — o0 que demanda abordagens mais integradas e propositivas.

Além desse aspecto, Plank e Dempsey (1980, p.144) apontam que
“sua utilidade como modelo para vendas organizacionais € limitada, novamente, pelo
foco em um comprador”. Essa limitagdo se intensifica ao considerarmos o papel
central das competéncias e habilidades do vendedor no processo de diagnéstico.
Profissionais com menor capacidade analitica ou dominio técnico restrito tendem a

apresentar dificuldades para identificar nuances nas necessidades do cliente ou
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interpretar adequadamente o contexto organizacional mais amplo. Isso compromete
nao apenas a efetividade da venda, mas também a construgdo de solugbes mais
estratégicas e alinhadas ao negadcio do cliente.

Indo além da abordagem de Identificacdo de Necessidades, a
abordagem de Solugao de Problemas caracteriza-se por um processo investigativo no
qual o vendedor realiza um diagnostico das dificuldades enfrentadas pelo cliente,
propondo solucdes especificas para resolvé-las. Estudos recentes, como o de
Bongers et al. (2025, p.252), indicam que a Venda de Solugbes “vai além de meros
pacotes de bens e servigos”, abrangendo ofertas altamente personalizadas e
concebidas como solugdes ponta a ponta (Salonen et al., 2021; Tuli; Kohli; Bharadwaj,
2007; Worm et al., 2017). Essas solugdes visam criar valor de uso para os clientes,
apoiando seus processos e solucionando problemas idiossincraticos (Macdonald;
Kleinaltenkamp; Wilson, 2016; Ulaga; Reinartz, 2011).

Contudo, essa abordagem também apresenta desafios. Uma
pesquisa realizada por Ulaga e Kohli (2018), apontou trés tipos de incertezas que
permeiam a relacdo entre clientes e fornecedores nessa abordagem de vendas: (1)
incerteza da necessidade, (2) incerteza do processo e (3) incerteza do resultado.
Ainda, segundo os autores, os clientes podem questionar a viabilidade econémica da
solucéao, especialmente quando esta constitui um insumo estratégico ou parte de um
produto ou servico ofertado a terceiros (Ulaga e Kohli 2018).

Em resposta as crescentes demandas por diferenciacdo e valor
agregado em ambientes cada vez mais competitivos e complexos, a abordagem de
Venda Baseada em Valor tem ganhado destaque nas praticas comerciais
contemporaneas. Essa abordagem concentra-se em compreender, quantificar e
comunicar o valor cocriado entre fornecedores e clientes, com o objetivo de entregar
propostas que reduzam os custos totais do cliente e, simultaneamente, aumentem sua
produtividade (Anderson; Narus; Van Rossum, 2006; Terho et al., 2012). Contudo,
para que seja bem-sucedida, é necessario que os clientes estejam dispostos a superar
determinadas barreiras (Toytari; Keranen; Rajala, 2017).

Por que escolher a Abordagem de Venda Consultiva como foco deste
estudo?

Diante da diversidade de abordagens de vendas descritas neste
capitulo — que variam desde modelos transacionais centrados no produto até

estruturas mais complexas, como a Venda Baseada em Valor — a escolha da
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Abordagem de Venda Consultiva como foco central desta investigacdo nao é
arbitraria, mas coerente com o escopo da pesquisa e com as demandas do ambiente
comercial contemporaneo. Essa abordagem se alinha as caracteristicas préprias das
vendas complexas, que envolvem transagdes de elevado valor, multiplos decisores,
longos ciclos de negociagao e riscos significativos para o comprador, exigindo um
processo decisorio altamente estruturado e criterioso (Thull, 2010; Rotovei; Negru,
2017).

Nesse tipo de contexto, a atuacdo do vendedor extrapola a funcao
tradicional de persuadir ou informar, passando a exigir competéncias mais
sofisticadas, como escuta qualificada, formulagdo de propostas sob medida e
construcéo de confianca ao longo do tempo. Como destacam Ulaga e Sharma (2001),
decisdes de compra estratégicas e complexas desafiam modelos convencionais de
vendas pessoais e demandam abordagens centradas no relacionamento, na
cocriagao de valor e na compreensao profunda do negdcio do cliente.

Essas particularidades tornam os processos de treinamento ainda
mais desafiadores, uma vez que ndo basta oferecer conteudos genéricos ou
descontextualizados. Para que sejam eficazes, as agbes formativas devem refletir a
complexidade do ambiente consultivo e preparar os vendedores para articular
variaveis técnicas, organizacionais e estratégicas na interagdo com o cliente (Hyams;
Eppler, 2004).

Nesse sentido, adotar a abordagem de Venda Consultiva como objeto
deste estudo justifica a necessidade de um modelo estruturado de priorizacdo de
temas de treinamento, capaz de orientar gestores a selecionar, de forma criteriosa, os
conteudos mais relevantes e alinhados as exigéncias de vendas complexas. Essa
énfase reforca a contribuicao pratica e académica desta dissertacdo ao propor um

framework voltado especificamente para esse processo decisorio.

2.2 CONHECIMENTO DA ABORDAGEM CONSULTIVA E DAS ETAPAS DA VENDA

Nas interagdes comerciais, os vendedores desempenham um papel
central na construgao e manutencgao de relacionamentos duradouros com os clientes
(Newell et al., 2011). Com frequéncia, cabe a esses profissionais estabelecerem o
primeiro contato, identificar solugcdes que atendam as necessidades dos clientes e

oferecer suporte ao longo de todo o processo comercial (Pelham; Kravitz, 2008). Tais
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acgdes transcendem a mera execugao de tarefas operacionais, exigindo conhecimento
aprofundado sobre o processo de vendas, sobretudo em abordagens orientadas ao
relacionamento de longo prazo, como a abordagem consultiva (Ingram et al., 2015).

Introduzida no ambiente corporativo na década de 1970 pelo consultor
Mack Hanan (Ingram et al., 2015), a abordagem consultiva integra o conjunto das
cinco abordagens classicas da venda pessoal (Ingram et al.,, 2015). Em uma
classificagao distinta, DeCormier e Jobber (1993) identificaram quatro abordagens
principais de vendas e descreveram a abordagem consultiva como uma extensao
aprimorada da abordagem voltada a solugéo de problemas, ressaltando seu carater
evolutivo e refinado (DeCormier; Jobber, 1993, p. 40).

Liu e Leach (2001), apontam que a venda consultiva representa uma
abordagem em que o profissional fornece informagdes para ajudar os clientes a
tomarem as melhores decisbes para os seus negocios. Ela apresenta algumas
caracteristicas bastante particulares como por exemplo, a comunicagao com que 0s
vendedores devem estabelecer com os seus clientes para facilitar a solugdo dos
problemas, o desenvolvimento da confianga com vista a estabelecer relacionamento
de longo prazo e o elevado grau de especializagao pelo vendedor (Liu; Leach, 2001).

Um exemplo pratico da aplicagao da abordagem consultiva € descrito
por Ingram et al. (2015) ao analisarem o processo de selec¢ao de fornecedores adotado
pelo Walmart. Segundo os autores, antes mesmo de uma empresa apresentar sua
proposta comercial, € necessario que ela demonstre conhecimento prévio sobre as
prioridades estratégicas do Walmart. Entre as perguntas feitas, eles exemplificam:
"Como o Walmart pode ganhar participagao de mercado com seu produto?” (Ingram
etal., 2015, p. 31).

Uma pergunta como essa, exige que o fornecedor compreenda e
alinhe sua proposta de valor aos objetivos estratégicos do cliente. A situacao
exemplifica como, na abordagem consultiva, o sucesso comercial esta diretamente
relacionado a capacidade do profissional de adaptar sua atuacido com base em
informagdes concretas sobre o negdcio do cliente — indo muito além da simples
apresentacao de produtos ou servicos.

Embora a venda consultiva oferega beneficios significativos ao alinhar
solugdes as prioridades estratégicas dos clientes, Ingram et al., (2015) ensinam que
ela ndo é adequada para todas as situagdes comerciais. Existem contextos em que

os compradores ndo estdo dispostos a estabelecer uma relagdo colaborativa ou
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compartilhar informagdes sensiveis com os vendedores. Além disso, em transacoes
envolvendo produtos comoditizados, cujo critério principal de escolha é o prego, a
abordagem consultiva tende a ser ineficaz, a menos que o vendedor consiga

demonstrar valor além do custo (Ingram et al., 2015).

Figura 2: Processo de venda de relacionamento baseado em confianca

Fundamentos de Desenvolvendo Aprimorando o
Vendas Iniciando Relacionament Relacionamento
» Conhecimento do Relacionamentos os com com o Cliente
cliente/mercado com o Cliente Clientes * Construindo valor
+ Confianca e ética . Prospeccao . Engajando por meio do
* Habilidades de Estratégica clientes em acompanhamento
vendas *+ Avaliando a potencial pds-venda
situacao do cliente e clientes * Avaliando o valor
em potencial »| por meio de eo
* Descobrindo as didlogos desempenho
necessidades do de vendas e do relacionamento
cliente em apresentagdes * Criando novas
potencial  Cocriando e oportunidades
Estratégia de Vendas . Planejando vaIidand(_) valor de valor
Baseada nas dialogos ) e para o clllente . Aument_ando o
Necessidades e Valor apresentacdes de . Qonqwstando o] vaIc_nr do cliente por
do Cliente vendas baseados cliente meio da
- Mensagens de em valqr autolideranca
Vendas . Ativando o] e
. Abordagens de processo de do _ trabalho em
Vendas compra equipe
* Territério de Vendas
* Cada Cliente Criando e Aumentando
+ Cada Ligagado de Compreendgndo _,/  Comunicando continuamente o
Vendas o valor do cliente Valor para o valor do cliente
cliente

Fonte: Ingram et al. (2015, p. 25)

Para operar nessa abordagem, o profissional deve desenvolver um
conhecimento procedimental que inclua tanto as especificidades da venda consultiva
quanto a compreensao de etapas do processo comercial. Uma exploragcdo conceitual
e empirica realizada por DeComier e Jobber (1993), apresentou-se os conceitos,
construtos e as bases tedricas da abordagem de Vendas Consultivas (Quadro 5).

O modelo baseia-se em uma operacionalizagao das ideias propostas
da estrutura contingencial (Weitz, 1981), representa um “refinamento da abordagem
de solugéo de problemas” (Decomier; Jobber, 1993, p. 40) e tem trés componentes
que sao sustentados por teorias subjacentes: (1) conhecimento da personalidade, (2)
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micro-habilidades e estratégia e (3) processo de vendas. Segundo os autores, “o
processo de vendas forma a estrutura do modelo no qual as habilidades sao ativadas”
(DeCormier; Jobber, 1993, p. 45). Eles indicam que é a partir da estrutura do processo
comercial que o profissional consegue integrar e aplicar suas microhabilidades de

forma eficaz, alinhando-as as demandas de cada interacdo com o cliente.

Quadro 5: Resumo geral da abordagem de vendas consultivas
Constructos Objetivo Resultado do Constructo Resultado
Final

“Fazer com que o vendedor
combine sua personalidade com
Conhecimento | a personalidade do cliente
da potencial em termos de nivel de | Fornece conselhos sobre
Personalidade | dominédncia, mantendo, ao | como se comunicar

mesmo tempo, uma atitude
calorosa” (DeComier, Jobber;

1993, p.40)

E uma unidade comportamental Fechamento
Micro- que aliada a estratégias de | Se concentram no que bem-
habilidade e | influéncia, tem com o objetivo | dizer sucedido
Estratégia neutralizar ou fortalecer as

habilidades de entrevista.
Propde um processo para que o | Forma a estrutura do
Processo de | vendedor (como conselheiro) | modelo no qual as
Vendas ajude o cliente/prospecto ativar | habilidades s&o ativadas.
uma mudancga
Fonte: Elabora pelo autor com base em DeComier e Jobber (1993)

Os autores também testaram o impacto dos componentes desse
modelo de vendas, trazendo aplicagbes praticas bastante interessantes e que se
alinham para o processo de priorizagao e definicdo de temas de treinamentos de
vendas consultivas: (1) o grau de aplicabilidade dos estagios do processo de vendas,
dependera da funcdo desempenhada (DeCormier; Jobber, 1993) — por exemplo:
etapa de identificagcdo de necessidades, deve ser desempenhada por todos os
membros que atuem diretamente na area de vendas, diferentemente se a atuagao for
restritamente contratual ou gerencial; (2) nem todo o processo de vendas seria
empregado quando o vendedor fizesse varias visitas ao mesmo cliente (DeCormier;
Jobber, 1993) - por exemplo: a etapa da prospecgéao ja estaria superada, e o foco
seria em aprofundar o diagndstico, apresentar solugdes ou reforgar o valor da proposta
previamente discutida. Nessas situagdes, as visitas podem ser mais curtas e objetivas,

concentrando-se na negociagao ou no fechamento.
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Quadro 6 — Etapas do processo de vendas consultivas

- . Habilidade
Etapa Descri¢do Resumida Requeridas
Etapa de O objetivo dessa etapa é criar relacionamento, .
: ; ! Atendimento e
Relacionamento e respeito e confianga entre os membros da ~
~ ! Estruturacao
Estruturacao diade.

Atendimento,

Essa etapa consiste em qualificar um prospect | Questionamento (fazer
Etapa da Qualificagdo | que tenha necessidade, capacidade financeira | perguntas),  Explorar
e autoridade para tomar decisao. alternativas
(necessidades)

Nessa etapa o consultor deve dar ao cliente | Atendimento,

Estagio de em potencial a oportunidade de escolher entre | Estruturar, Informar
Apresentacao diversas solugdes, incluindo a opgao de nao | (comunicagéo), Ouvire
compra. Influenciar.
Diferente de abordagens tradicionais, que
Estagio de | usam uma série de perguntas e afirmagbes de .
. L Atendimento,
Fechamento e Pds-|fechamento, na abordagem consultiva “pede-

. - ; Estruturar e Influéncia
fechamento se ao cliente decidir qual das alternativas

sugeridas faz mais sentido”.
Fonte: Elaborado pelo autor com base em DeCormier e Jobber (1993)

Embora essa base tedrica apresente uma perspectiva robusta, ao
evidenciar que o processo de vendas — originado a partir do metamodelo
desenvolvido por lvey (1971) — fornece a estrutura na qual a persona de vendas e as
estratégias de micro-habilidades s&o operacionalizadas, nao se pode negligenciar a
relevancia histérica e conceitual das chamadas 'Sete Etapas do Processo de Vendas'
(Dubinsky, 1980/1981; Moncrief, Marshall, 2005) e sua influéncia na evolucdo das
praticas de vendas consultivas (Borg; Young, 2014), especialmente para a defini¢gao
de critérios que orientem a priorizagao de temas de treinamento.

Rastreada desde os anos 1920, essas etapas (Quadro 7)
permanecem como um dos paradigmas mais consolidados na literatura de vendas
(Moncrief; Marshall, 2005), pois possui um valor estrutural e didatico, fornecendo um
framework para entender e atualizar o processo de vendas, o0 que é de grande
importancia durante a decisdo de escolha do tema de treinamento.

Moncrief e Marshall (2005) publicaram um estudo em que analisaram
as Sete Etapas da Vendas e propuseram uma “Evolucao das Etapas” considerando
as mudancas ocorridas no ambiente de negdcios. Nao obstante os autores tenham
concluido a pesquisa tecendo uma critica de que as Sete Etapas podem ter perdido
muito o seu poder para a construgdo de treinamentos de vendas, eles mesmos
reconhecem que “sdo amplamente citados em livros didaticos e constituem a base

para muitos treinamentos de vendas” (Moncrief; Marshall, 2005, p.14), consolidando
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como “um dos principios mais amplamente aceitos na area de vendas” (Moncrief;
Marshall, 2005, p. 13) e é tido como um dos paradigmas mais antigo da disciplina de
vendas (Moncrief; Marshall, 2005).

Quadro 7 — As sete etapas tradicionais de vendas

Etapas da Venda Descrigao

Prospeccgéao E o método pelo qual os vendedores buscam novos e potenciais clientes.
A literatura discute diversos métodos de prospecgdo como prospecgao
fria, networking, referéncias, entre outros.

Pré-abordagem Incluem atividades de prés-prospecgao, antes da visita real com um
cliente potencial. Aqui € o momento em que o vendedor deve fazer a
licdo de casa como preparagdo mental para a apresentagao, conversar
com outros clientes, fazer buscas sobre o prospect, etc.

Abordagem Consiste em estratégias e taticas para estabelecer um relacionamento
inicial com o cliente. A literatura também inclui uma variedade de
abordagens como por exemplo a abordagem consultiva.

Apresentacgao Etapa que ocorre apds o vendedor pré-determinar a necessidade do
cliente e constitui o corpo principal da visita de vendas. Aqui sao
exploradas técnicas como demonstragao do produto e seus atributos,
construgao de valor, apresentagao da proposta comercial, etc.

Superando Consiste nas duvidas e hesitagao do cliente sobre o produto ou empresa.
Objecdes A maioria dos livros de vendas fornece uma discussdo sobre os
diferentes tipos de objec¢des e procedimentos sobre como o vendedor
pode supera-las.

Fechar E a etapa em que culmina no compromisso de compra do bem ou
servigo. Existem inUmeras taticas de fechamento disponiveis.

Acompanhamento Etapa que ocorre apds a venda para garantir que o cliente esteja
satisfeito com o produto ou servico. Também existem estratégias como
carta de agradecimento, telefone, entre diversos outros.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Dubinsky (1981); Moncrief e Marshall (2005)

Um ponto que converge essa perspectiva € o fato das pesquisas mais
recentes (Chawla et al., 2020) e consolidadas como (Rentz et al., 2002) e (Verbeke et
al., 2011), que versam sobre os fatores de desempenho de vendas, trazerem em suas
categorias tépicos relacionados as Sete Etapas da Venda como drivers de
desempenho. Por exemplo, Verbeke et al. (2011) traz o conhecimento relacionado a
venda, como um dos impulsionadores de desempenho. Chawla et al. (2020) menciona
em seu estudo, saber fazer uma apresentagcao e fechar uma venda. Ou seja, em
ambas as pesquisas, as etapas da venda sao identificadas como drivers para o
desempenho de vendas.

Kadic-Maglajlic e Arslanagic-Kalajdzic (2021) também evidenciam
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que o modelo das Sete Etapas da Venda permanece atual e reconhecido na literatura,
sendo o cerne da venda pessoal. As autoras, mostraram que embora haja diferengas
contextuais quanto as praticas, desafios e ferramentas disponiveis, a logica
estruturada em prospecgéao, pré-abordagem, abordagem, apresentacao, superagéo
de objegdes, fechamento e acompanhamento ainda serve como referéncia
fundamental para organizar a atividade de vendas e orientar a atuagcdo dos

profissionais.

2.3 DETERMINANTES PARA O DESEMPENHO DE VENDAS

Para lidar com cenarios de vendas cada vez mais complexos
(Herjanto; Franklin, 2019) e com a transformacao do papel da for¢ca de vendas nas
organizagbes (Zhang; Glynn, 2015), torna-se imprescindivel que as empresas
realizem um diagndstico aprofundado das habilidades e competéncias a serem
desenvolvidas em seus times comerciais (Sheth; Sharma, 2008).

Nesse sentido, identificar os fatores que contribuem para o sucesso
do profissional de vendas constitui uma etapa central para orientar iniciativas de
treinamento mais eficazes, alinhadas as exigéncias de um mercado dinamico e
competitivo. A relevancia e a evolugdo dessa discussdo tém sido amplamente
exploradas pela literatura da area, como sera discutido a seguir.

Utilizando um modelo de categorizagao de fatores que influenciam o
desempenho em vendas elaborado previamente por Walker et al. (1977), Churchill et
al. (1985) apontaram seis componentes responsaveis pelo aumento do desempenho
de vendas: variaveis de funcdo, habilidade, motivacao, fatores pessoais, atitude e
fatores organizacionais/ambientais. Entre os resultados da pesquisa, um deles indicou
que as habilidades de vendas foram a segunda mais importante entre as variaveis
observadas.

Quase 20 anos depois, Rentz et al. (2002) propuseram e avaliaram
uma medida tridimensional da habilidade de vendas. Segundo os autores,
“‘habilidades de vendas, sao a proficiéncia aprendida na execucdo das tarefas
necessarias para um trabalho de vendas” (Rentz et al., 2002, p. 13), e estdo entre os
mais importantes preditores do desempenho de vendas. No Quadro 8, é possivel
identificar os itens que foram incluidos e analisados na pesquisa.

Entre as contribuicbes do estudo, os autores apontaram que a



37

mensuragao das habilidades de vendas pode ser uma ferramenta valiosa para a
investigacao dos comportamentos e processos mentais dos vendedores altamente
qualificados, considerados "especialistas”, podendo auxiliar significativamente na

selecao e no treinamento de equipes de vendas.

Quadro 8 — Lista da escala de habilidades de vendas

Habilidades Interpessoais

Capacidade de se expressar de forma nao verbal.

Capacidade de falar em geral.

Conscientizagao e compreensdo das comunicag¢des nao verbais dos outros.
Capacidade de controlar e regular demonstragdes nao verbais de emogao.
Capacidade de se apresentar socialmente, possivelmente por meio de atuagao.
Capacidade de manipular os outros para controlar a situagao.

Conscientizagao e compreensio das comunicagdes verbais de outras pessoas.
Habilidades de Vendas

Capacidade de prospectar clientes.

Capacidade de qualificar clientes potenciais.

Capacidade de estabelecer relacionamentos com clientes potenciais.
Capacidade de fechar a venda.

Capacidade de apresentar a mensagem de vendas.

Capacidade de atender a conta.

Conhecimento Técnico

Conhecimento dos mercados e produtos dos clientes.

Conhecimento dos procedimentos de sua prépria empresa.

Conhecimento dos produtos, servigos e politicas de vendas da concorréncia.
Conhecimento da linha de produtos, incluindo seus recursos e beneficios.
Conhecimento das operagdes dos clientes, como layout de lojas e prateleiras, e treinamento de
funcionarios.

Imaginagéo no fornecimento de produtos e servigos que atendam as necessidades dos clientes
Fonte: Rentz et al. (2002, p.16)

Numa sequéncia historica, destaca-se o trabalho de Verbeke et al.
(2011). Os autores descobriram que, apesar da evolugao do mercado e das dindmicas
de vendas ao longo do tempo, as variaveis mencionadas por Churchill et al. (1985),
continuavam a ser tao validas e importantes em 2011 quanto foram em 1985.

Além dessa constatacdo, o estudo traz um balango das pesquisas
entre os anos de 1982 e 2008, e mostra que “cinco impulsionadores do desempenho
de vendas tem um efeito preditivo independente do desempenho de vendas”
(Verbeke, et al., 2011, p. 421), sendo que o maior deles é o conhecimento relacionado
a venda (Verbeke, et al., 2011).

Mais recentemente, Chawla et al. (2020) promoveu uma revisao
sistematica da pesquisa de desempenho de vendas publicada durante 1983 e 2018 e
propés uma extensao a classificagao de Verbeke et al. (2011). Dando luz as mudangas

que ocorrerem nos ultimos anos como tecnologia, concorréncia, preferéncia do
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consumidor e, reafirmando a criagao de valor como caracteristica da nova fungao de
vendas, Chawla et al. (2020) identificaram novas categorias e subcategorias. No

Quadro 9, é possivel conhecer os drivers explorados em ambos os estudos.

Quadro 9 — Comparacédo da classificacao estendida de vendas

Verbeke et al. (2011) Proposta da Categorizagido Estendida
Percepgoes de papéis / fungdes Fatores pessoais relacionados ao trabalho
Conflito de papéis / fungdes Demanda psicologica (inclui
Ambiguidade de papéis / fungbes percepgdes de papel, esgotamento, etc.)

Sobrecarga de papéis / fungao
Estresse / Esgotamento

Aptidao Aptidao

Caracteristicas de disposigao Tragos de Disposigao
Preocupagbes pessoais Preocupagbes pessoais

Identidade Cognitivo

Cognitivo

Nivel de habilidade interpessoal Habilidades

Habilidades Interpessoais Controle de trabalho (novo)
Habilidade de Vendas | Apoio social relacionado ao trabalho
(Adaptabilidade) (novo)

Conhecimento Relacionado a | Conhecimento relacionado a vendas
vendas Habilidades de vendas (adaptabilidade)

Habilidades interpessoais
Habilidades tecnoldgicas (novo)
Comportamentos estratégicos e ndo-estratégicos do vendedor

Motivacao Motivacéo
Escolha Cognitiva Escolha cognitiva
Orientacao para Metas /Objetivos Metacognicao de autorregulagéo
Engajamento no trabalho Orientagéo para objetivos
Engajamento no trabalho
Pessoal Pessoais
Biogréfico Fatores biograficos
Demanda psicoldgica
Organizacional e Ambiental Ambiente Interno e Externo
Ambiente Externo Fatores macro e ambiente operacional
Ambiente Interno Cultura e identidade interna
Lideranga Supervisora Fatores gerenciais

Fatores tecnoldgicos (novo)
Fonte: Verbeke et al. (2011) e Chawla et al. (2020)

No contexto brasileiro, Da Silva, De Negreiros e Faia (2023)
realizaram uma meta-analise que sintetiza a literatura sobre os fatores determinantes
da performance em vendas (sales drivers) com base em amostras nacionais, tragcando
um panorama comparativo com evidéncias internacionais. Esse estudo contribui de
forma original para a redugao da lacuna existente na literatura sobre o desempenho
de vendedores no Brasil, ao oferecer subsidios empiricos que podem orientar
empresas, gestores e pesquisadores na adogao de estratégias mais fundamentadas
para o desenvolvimento de equipes comerciais.

O modelo conceitual utilizado na meta-analise foi baseado no trabalho
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de Chawla et al. (2020), tendo seu esquema de classificagdo adaptado para o contexto
brasileiro. A partir dessa estrutura, os autores identificaram, de forma hierarquizada,
cinco determinantes principais da performance em vendas: habilidades de vendas,
engajamento no trabalho, aptiddes individuais, cultura interna e escolhas cognitivas
(Da Silva; De Negreiros; Faia, 2023).

Ao compararem os resultados nacionais com a literatura internacional,
0s pesquisadores constataram que a principal diferenca reside na énfase atribuida a
cultura interna como fator critico no desempenho de vendas no Brasil. A comparacgao

detalhada entre os achados nacionais e internacionais estido no Quadro 10.

Quadro 10 — Comparacao de fatores determinantes com estudos internacionais

(Silva, Negreiros e Faia, 2022) | Verbeke e outros (2011) Ohiomah e outros (2020)

o Conhecimento relacionado a | Habilidades de vendas
Habilidades de vendas

vendas

Engajamento no trabalho Venda adaptativa Habilidades interpessoais
Aptiddes (tracos de disposi¢cdo) | Engajamento no trabalho Habilidades tecnoldgicas
Cultura interna Escolhas cognitivas Aptiddes (tracos disposigéo)
Escolhas cognitivas Ambiguidade de funcao Escolhas cognitivas

Fonte: (Da Silva; De Negreiros; Faia, 2023).

Outros estudos triangularam as pesquisas sobre habilidades de
vendas, buscando compreender nao apenas aquelas que impulsionam o
desempenho, mas habilidades que diferenciam os profissionais de vendas em
contextos especificos.

Marshall, Goebel e Moncrief (2003), por exemplo, discutiram, listaram
e identificaram os principais fatores que os gerentes de vendas consideram essenciais
para o0 sucesso de vendedores profissionais. A pesquisa, que contou com a
participacdo de 215 gerentes de vendas da industria, bens e servigos e mercados,
agrupa os fatores em seis niveis de importancia (Quadro 11). Entre as descobertas e
direcionamentos para futuros estudos, os autores citam a “forte presenca de todos os
elementos do modelo tradicional do processo de vendas” (Marshall; Goebel; Moncrief,
2003, p. 254). Isso sugere que, além das habilidades de vendas, as etapas do
processo de vendas sao relevantes para o desempenho de vendedores.



Quadro 11 — Fatores de sucesso para profissionais vendedores
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Maior Nivel de Importancia

Habilidades de escuta

Habilidades de acompanhamento

Capacidade de adaptar o estilo de venda de situagao para situacao
Persisténcia em uma tarefa

Organizagao

Habilidade de comunicagéao verbal

Habilidade de interagir com pessoas em todos os niveis de uma organizagao

Segundo Nivel de Importancia
Capacidade de superar objecoes
Habilidade de fechamento

Planejamento pessoal e de tempo
Habilidade gerencial

Habilidade de interagir

Habilidade de negociagao

Imagem pessoal

Empatia com o cliente

Habilidade de planejamento

Habilidade de prospecgéao

Criatividade

Capacidade de ter empatia com os outros
Habilidade de preparagéo para uma chamada de vendas
Capacidade de tomada de deciséo

Terceiro Nivel de Importancia

Evidéncia de trabalho através de problemas inesperados
Capacidade de interpretar a linguagem corporal dos clientes
Experiencia contatos com clientes anteriores

Linguagem corporal apropriada

Linguagem de comunicacao escrita

Uso eficaz de dados em apresentagdes

Paciéncia

Bom senso de humor

Habilidade de lideranca

Capacidade de comunicagao técnica de informagao do produto
Histdria de sucesso de vendas anteriores

Quarto nivel de importancia

Aptidao para aprendizagem técnica especificagdes do produto
Experiencia anterior em vendas

Excelentes referencias

Histérias de sucessos empresariais anteriores

Habilidade de calculo de pregos e/ou lucratividade

Potencial para mudar para gerenciamento de vendas

Quinto nivel de importancia

Conhecimento especifico do setor

Capacidade de realizar pesquisas sobre concorrentes e tendencias da industria
Histdria de preparacgéo e apresentando negdcios formais

Aparéncia fisica

Treinamento de venda formalizado anterior

Experiencia anterior em vendas em equipe

Bons histéricos de condugao

Habilidade de processamento de texto

Diploma universitario de quatro anos
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Sexto nivel de importancia

Capacidade de controlar horarios de pessoal
Habilidade de gerenciamento de banco de dados
Historico de cargo de liderancga

Habilidades em planilhas

Curso de vendas pessoais

Proficiéncia no uso da internet

Habilidade de computagao grafica

Fonte: Marshall; Goebel; Moncrief (2003, p. 251)

Em tempos mais atuais, Herjanto e Franklin (2019) se soma a essa
série de pesquisas focadas em investigar os fatores que impactam no desempenho
dos vendedores. Utilizando técnicas de meta-analise, os autores examinaram a
literatura sobre desempenho em vendas e concluiram, por meio de analise de
conteudo, que fatores relacionados as dimensdes pessoal, organizacional, interacdes
com colegas de trabalho, relacionamento com o comprador e aspectos situacionais
desempenham um papel crucial no aprimoramento do desempenho dos vendedores
(Herjanto; Franklin, 2019).

Quadro 12 — Categorizagao tematica do desempenho dos vendedores
Fatores Pessoais

Fatores de Inteligéncia Social
Fatores de personalidade

Fatores de papel e autoidentidade
Fatores psicoldgicos e de valor pessoal
Fatores de Competéncia Social
Habilidade cognitiva

Capacidade afetiva

Habilidade conativa

Fatores Organizacionais

Fatores organizacionais

Fatores gerenciais

Fatores do Colega de Trabalho

Fatores do Comprador
Fatores Situacionais
Fonte: Herjanto e Franklin (2019)

Conduzindo uma meta-analise, Ohiomah, Benyoucef e Andreev
(2020), resumiram o trabalho de 139 estudos publicados entre 1980 e 2019 que
examinam a relagao entre os determinantes de sucesso das vendas B2B. Os autores
mostraram 31 determinantes associados a 4 dimensdes do processo de vendas
(vendedor, organizagao, cliente e ambiente). Entre as multiplas descobertas, a
pesquisa revelou que as habilidades de vendas tiveram a maior correlagdo com o

sucesso em vendas.
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Quadro 13 — Resumo dos resultados
DETERMINANTES DO VENDEDOR
Competéncia Cognitiva
Habilidades técnicas

Experiéncia

Competéncia Funcional
Habilidades de vendas

Esforgo

Orientagao ao cliente

Competéncia Social

Habilidades interpessoais

Venda adaptavel

Motivacgéo intrinseca

Compromisso organizacional
Satisfagédo no trabalho

Motivagao extrinseca

Compromisso com o trabalho

Meta Competéncia

Autoeficacia

Orientagao para objetivos
Ambiguidade de funcao

Idade

DETERMINANTES ORGANIZACIONAIS
Estratégia de vendas

Lideranca

Capacidade de controle

Uso da tecnologia

Controle de atividade

Fundo de supervisao

Treinamento

Resultado

Uso de midia social

Apoio Organizacional
DETERMINANTES DE CLIENTES E CLIENTES POTENCIAIS
Confianga do cliente

Satisfagado do cliente

Qualidade do relacionamento
Complexidade do lead
DETERMINANTES AMBIENTAIS
Dinamismo de mercado e tecnologia
Fonte: Ohiomah, Benyoucef e Andreev (2020)

Ja o trabalho de Peesker et al. (2022), triangulou pesquisas de
habilidades que eram atraentes para recrutadores a partir da plataforma Linkedin, com
entrevistas aprofundadas realizadas com executivos de vendas, e desenvolvimento
de uma escala para medir as habilidades dos vendedores. Como resultado (Quadro
13), os autores confirmaram a importéncia das habilidades de vendas identificadas
em pesquisas anteriores e destacaram a habilidade analitica como inovacdo na

literatura de vendas existente.
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Quadro 14 — Habilidades importantes para o sucesso de vendas
Habilidades analiticas

Habilidades de comunicacao
Habilidades de escuta

Habilidades de colaboragao
Habilidades de prospecgéao

Habilidades de apresentacao
Habilidades de questionamento
Habilidades tecnoldgicas

Habilidades de inteligéncia emocional
Habilidade de adaptabilidade
Habilidades empreendedoras
Habilidades de negociagao

Habilidade de venda de solugbes
Habilidades de fechamento

Habilidades de tratamento de objegbes
Habilidades de acompanhamento
Fonte: Adaptado de Peesker et al. (2022)

O estudo de Hengstebeck, Kassemeier e Wieseke (2022), buscaram
responder quais os impulsionadores do desempenho para a gestado de contas-chave
(Quadro 15). Os chamados gerentes de contas-chave (KAMs) tém uma enorme
participacdo nos resultados de vendas (Hengstebeck; Kassemeier; Wieseke, 2022)

pois gerenciam clientes estratégicos e altamente lucrativos (Yip; Bink, 2007).

Quadro 15 — Direcionadores de desempenho de vendas do KAM
Habilidades de venda

Construgao de relacionamento

Planejamento de contas

Gestéao de projetos

Habilidades para gerenciar eficientemente os recursos internos

Usar ferramentas digitais

Criar comunicagéo de valor para o cliente

Dimensao da personalidade

Necessidade de realizacédo

Orientagao de dominancia

Fonte: Proprio autor com base em Hengstebeck; Kassemeier; Wieseke (2022)

Os autores integraram pesquisas anteriores com as pesquisas sobre
impulsionadores do desempenho no gerenciamento de contas-chave, e focaram nas
caracteristicas de nivel individual que sao relevantes para a selecéo ideal de KAMs e
refletem oportunidades para programas de treinamento (Hengstebeck; Kassemeier;
Wieseke, 2022).

Merece também uma atencéo o trabalho de Plouffe et al. (2017), uma
vez que os autores conduziram sua pesquisa em organizagdes que operam sob a

abordagem de vendas consultivas, o que confere alta aderéncia ao contexto deste
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estudo.

Os autores avangam na compreensao dos determinantes individuais
de desempenho ao introduzirem o conceito de Elaboracdo sobre Resultados
Potenciais (EPO), um traco de personalidade que expressa a capacidade do vendedor
de refletir de maneira antecipada sobre os possiveis desfechos de suas agbes ao
longo do ciclo de vendas.

Os autores demonstram que o EPO exerce influéncia significativa
sobre o desempenho comercial, mesmo quando comparado a variaveis amplamente
estudadas, sugerindo que vendedores com maior capacidade de reflexdo e
planejamento tendem a agir de modo mais estratégico e assertivo ao longo do ciclo
de vendas. Essa evidéncia reforca a importancia de competéncias cognitivas e
analiticas como elementos centrais para o desempenho comercial, ampliando a
compreensao sobre os fatores individuais que sustentam a efetividade em ambientes
de vendas complexas (Plouffe et al., 2017).

Por ultimo, Bongers et al. (2025), publicaram recentemente um estudo
que ampliam a compreenséo sobre o desempenho em contextos B2B ao investigar
como diferentes configuragdes de competéncias explicam o sucesso de vendedores
que atuam com vendas de solugdes. Os autores demonstram que o desempenho néo
decorre de um unico conjunto universal de habilidades, mas de combinacgdes
equifinais entre competéncias pessoais (relacionadas a tragos individuais e
comportamentos interpessoais) e competéncias procedimentais (associadas a
execugao estruturada do processo de vendas) (Bongers et al. (2025).

A pesquisa revela que vendedores de solugdes bem-sucedidos se
destacam por dominar a fungao de coordenacao de leads e por adaptar seu perfil de
competéncias as demandas especificas de cada contexto, e ndo necessariamente por
apresentarem exceléncia em todas as dimensdes Bongers et al. (2025). Assim,
embora o estudo trate da abordagem de venda de solugao, ele contribui para uma
visdo mais contingencial e sistémica do desempenho comercial, ressaltando que
diferentes trajetérias podem conduzir a resultados equivalentes em vendas
complexas.

Nota-se, portanto, que esses estudos oferecem uma base tedrica
consistente para compreender os fatores que impulsionam o desempenho em vendas,
além de fornecerem insights relevantes para a aplicagdo estratégica dessas

competéncias no desenvolvimento e treinamento de equipes comerciais.
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2.4 DETERMINANTES PARA O DESEMPENHO MACRO

Até o momento, foram discutidas as dimensdes que abordam os
fundamentos conceituais da abordagem consultiva (D1) e o desenvolvimento de
habilidades individuais que impactam diretamente o desempenho comercial (D2). A
terceira dimensao (D3) amplia esse escopo ao incorporar fatores organizacionais,
reconhecendo que o contexto no qual a forga de vendas esta inserida influencia
significativamente na priorizagdo do tema do treinamento.

Um treinamento eficaz deve transmitir conhecimentos, habilidades de
vendas e experiéncias que aprimorem a capacidade dos vendedores em resolver
problemas, interagir com clientes e alinhar-se a cultura organizacional (Ohiomah;
Benyoucef; Andreev, 2020). Nesse sentido, torna-se fundamental refletir sobre os
fatores organizacionais envolvidos durante o processo de definicdo do tema do
treinamento, pois eles moldam o ambiente de atuag¢ao dos vendedores e determinam,
em grande medida, as competéncias que devem ser desenvolvidas.

Fatores organizacionais, dizem respeito aos componentes estruturais
da organizacéo e a forma como sao geridos, com o propdsito de oferecer suporte a
equipe comercial na busca por um desempenho ideal (Herjanto; Franklin, 2019). Ela
se traduz em praticas voltadas a definicdo de metas, a orientagdo estratégica do
portfélio de produtos e a implementagdo de mecanismos de gestao que sustentem o
alcance dos objetivos comerciais (Ohiomah; Benyoucef; Andreev, 2020).

Ohiomah, Benyoucef e Andreev (2020, p. 448) afirmam que “as
organizagdes que dao suporte aos vendedores com recursos adequados melhorarao
seu sucesso de vendas”, evidenciando que a efetividade das acgbes formativas
depende diretamente do alinhamento com a estrutura, os objetivos e as praticas
institucionais existentes.

Estruturas de suporte bem estabelecidas — como lideranga atuante,
feedback continuo e disponibilizacdo de recursos — contribuem para criar um
ambiente favoravel ao foco em metas e a geragao de valor para o cliente (Ohiomah;
Benyoucef; Andreev, 2020; Panagopoulos; Avlonitis, 2010).

Além das condi¢des organizacionais que favorecem o desempenho
da equipe comercial, o conhecimento técnico emerge como outro fator critico a ser
considerado na definigdo de temas de treinamento. Rentz et al. (2002, p. 15) destacam

que essa dimensao envolve a compreensao do mercado, dos produtos, dos processos
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internos da empresa, bem como as praticas da concorréncia e do funcionamento das
operagoes dos clientes.

Wang e Miao (2015) reforcam essa posigéo, afirmando que esses
fatores ambientais - intensidade da concorréncia, o dinamismo de mercado e
tecnolégico - exercem influéncia direta sobre a capacidade das organizagbes de
inovar, implementar estratégias e alcangar resultados comerciais sustentaveis.

Considerando que o repertério técnico contribui para o alinhamento
entre a proposta comercial e as necessidades especificas do cliente, durante o
processo de priorizagao do tema de um treinamento, deve ser considerado, portanto,
se os vendedores estao devidamente preparados para aplicar esse conhecimento em
situagdes reais de venda, reforgando o papel da organizagdo como promotora de
condicbes que favorecem a performance comercial.

Adicionalmente, é fundamental considerar os fatores situacionais que
impactam o desempenho comercial, especialmente aqueles relacionados as
especificidades dos territorios de vendas (Herjanto; Franklin, 2019). Diferentes regides
apresentam caracteristicas geograficas, econdmicas e comerciais particulares, o que
implica a necessidade de estratégias, portfélios de produtos e indicadores de
desempenho adaptados a essas realidades (Pilling; Donthu; Henson, 1999; Hultink;
Atuahene-Gima; Lebbink, 2000)

A heterogeneidade territorial amplia a complexidade das atividades
em campo e impode desafios adicionais a forca de vendas, o que reforca a importancia
de iniciativas de capacitacdo que estejam sintonizadas com essas variaveis
contextuais e que preparem os profissionais para atuar de maneira responsiva e eficaz
diante dessas condigdes.

Essas consideragdes evidenciam que a escolha dos temas de
treinamento deve refletir ndo apenas as necessidades individuais, mas também as
demandas estruturais da organizacao, seus objetivos estratégicos e os desafios do

mercado.

2.5 PROCEDIMENTOS INSTRUCIONAIS QUE IMPACTAM NA DEFINICAO DO TEMA

As discussbes anteriores sobre o processo de vendas, habilidades
comerciais e determinantes macros evidenciam como essas dimensdes contribuem

diretamente para a identificagdo dos critérios que impactam na priorizagao do tema
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do treinamento das equipes de vendas. No entanto, a efetiva tradugao desses fatores
requer programas de treinamento estruturados e bem planejados.

Nesse contexto, a literatura especializada indica que um treinamento
em vendas bem-sucedido deve seguir trés etapas sequenciais: (1) analise das
necessidades de treinamento, (2) desenvolvimento e implementacao do plano de
capacitagao e (3) avaliagao dos resultados obtidos (Aguinis; Kraiger, 2009).

A Anadlise das Necessidades de Treinamento (ANT) é a etapa
realizada logo no inicio do ciclo de vida de um treinamento (Perfect; Jump; White,
2017; Cotes; Ugarte, 2021). Trata-se de um processo sistematico (Huddlestone; Pike,
2016; Horng; Lin, 2013), contextual e investigativo de identificacdo e abordagem de
lacunas (ou necessidades) entre um estado atual e um estado objetivado (Jones;
Lumsden, 2023).

Essa etapa tem a funcgao é definir o escopo do treinamento (Tao; Yeh;
Sun, 2006) e sua abrangéncia se expande desde a (1) determinagao de problemas de
desempenho, (2) os individuos que sao afetados pela lacuna, (3) como esses
individuos s&o afetados, (4) quais iniciativas de treinamento se destinam a resolver
esse problema (Mcardle, 2011; Rothwell; Kazanas, 2008).

Apesar de sua reconhecida importancia, diversos estudos
demonstram que a etapa de Analise de Necessidades de Treinamento (ANT) ainda é
negligenciada ou conduzida de forma incipiente pelas organiza¢des. Salas et al.
(2012) evidenciam que, na pratica, essa etapa raramente é executada de maneira
sistematica, o que compromete a efetividade dos programas de capacitagdo. Na
mesma direcao, Barbazette (2006) alerta que treinamentos desenvolvidos sem uma
ANT estruturada tendem a nao solucionar os problemas reais de desempenho,
resultando em desperdicio de tempo e recursos.

No contexto brasileiro, Abbad e Mourao (2012, p. 114) reforcam essa
critica ao apontar que, embora existam diversas proposi¢des tedricas e metodoldgicas
disponiveis, as praticas de ANT nas organiza¢des permanecem assistematicas, pouco
alinhadas aos objetivos estratégicos e frequentemente desconectadas das demandas
reais de desempenho das fungdes. A auséncia de um diagndstico robusto pode estar,
inclusive, alimentando a duvida recorrente entre executivos quanto a real eficacia do
investimento em treinamentos voltados a forga de vendas (Oh; Johnston, 2023),
favorecendo decisdes equivocadas e o insucesso das ag¢des de desenvolvimento.

Fan e Cheng (2006) acenando para a formagao da forga de vendas,



48

reforcam a importancia das Analises de Necessidades de Treinamento se adaptarem
a ambientes de rapidas mudancgas. Segundo os autores, programas de treinamento
eficazes devem incorporar métodos dinamicos e atualizados que preparem o0s
representantes para a incerteza e a mudanga constante, garantindo que estejam
sempre prontos para oferecer solugdes relevantes e personalizadas (Fan; Cheng,
2006).

Essa convergéncia de perspectivas entre as pesquisas, mostra que
além de uma estrutura robusta, é crucial que a ANT seja agil e responda as demandas
especificas do ambiente. Na busca desse objetivo, a literatura apresenta diversos
modelos de ANT (Quadro 16), elaborados em diferentes épocas, contextos e areas
de aplicagdo. Esses modelos oferecem subsidios para identificar deficiéncias de
desempenho que precisam ser superadas, bem como para avaliar se a formacao €,
de fato, a solugao mais adequada (Barbazette, 2006).

Entre os estudos apresentados, Chiu et al. (1999) traz uma
abordagem orientada para negocios, evidenciando lacunas e oportunidades de
aprimoramento nesse processo essencial para o desenvolvimento organizacional. Os
autores destacam que as analises tradicionais, muitas vezes, ndo acompanham a
complexidade e as rapidas mudancgas enfrentadas pelas organizagdes modernas,

resultando em programas de treinamento desalinhados as necessidades estratégicas.

Figura 3 — Modelo de ANT proposto

Atores-chave Niveis de Interesse Métodos Resultados
. Avaliacao de Lucros
Organizacgbes e
negocios
Representantes
Organizacionais Eficiancia
Avaliagéo de
Processo Processo
Treinadores Grupo Avaliagio pelo Eficacia
formador Profissional
Eficacia
Estagiario Individual Autoavaliagéo Pessoal

Fonte: Chiu et. al., (1999, p. 79)



Quadro 16 — Resumo com os Principais Proposicbdes Teoricas de ANT

Autor/Ano

Proposicoes Tedrica

McGehee, Thayer (1961)

Sua principal contribuicdo € a Analise de Necessidades de Treinamento (ANT) em trés niveis:
organizacional, de tarefas e individual (OTP). A obra reforga que o treinamento deve estar alinhado
ao desempenho e aos resultados da empresa.

Moore, Dutton (1978)

A principal contribui¢cdo é destacar a necessidade de modelos mais consistentes e integrados, que
conectem o treinamento diretamente aos objetivos organizacionais e ao desempenho dos
individuos.

Nogueira (1982)

Primeiro brasileiro que construiu e validou cientificamente um instrumento de identificagédo
de necessidades de treinamento, com orientagdo para resultados e centrado na eficacia do
treinamento.

Borges- Andrade, Lima (1983)

Propuseram um método de avaliagao de necessidades de treinamento baseado na analise do
papel ocupacional. A contribuicdo do estudo esta em oferecer um procedimento estruturado e
aplicavel para alinhar o treinamento as demandas reais do trabalho.

Ostroff, Ford (1989)

A contribuicdo central é fornecer uma abordagem estruturada e hierarquica para garantir que o
treinamento seja direcionado as areas que realmente impactam o desempenho organizacional.

Witkin, Altschuld (1996)

Propuseram um processo estruturado em trés fases: pré-avaliagao, coleta de dados e analise das
necessidades, destacando a importancia do planejamento e da participacao dos stakeholders ao
longo de todo o processo e focando na identificacdo de lacunas entre o estado atual e o ideal.

Chiu et al., (1999)

Revisaram a literatura de ANT na &rea de negdcios. E proposto um modelo simples, mas
abrangente que consiste em quatro aspectos centrados em quatro questdes relacionadas: Quem
s&o os principais iniciadores dos estudos TNA? Quais s&o os niveis de interesse nos estudos (ou
seja, organizagao, processo, grupo e individual)? Que métodos de analise sdo usados? Qual é o
resultado pretendido da analise?

Borges-Andrade, Magalhaes (2001)

Ampliaram o escopo tradicional ao incluir a avaliagdo de atitudes, além de conhecimentos e
habilidades. A metodologia combina autoavaliagdo e heteroavaliagdo, permitindo identificar
percepcgdes distintas sobre as necessidades de desenvolvimento.

Goldstein, Ford (2002)

Estruturaram um modelo para examinar programas de treinamento eficazes em educagao,
negdcios e governo, com novas informagdes sobre o uso da tecnologia computacional e da web
para conduzir treinamentos.

Borges-Andrade, Castro (2004)

A pesquisa envolveu a construgdo de um instrumento especifico de Levantamento de
Necessidades de Treinamento (LNT) dos assistentes administrativos da Universidade de Brasilia
com base nas competéncias esperadas para o papel ocupacional
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Fan, Cheng (2006)

A partir da Técnica Delphi, os autores levantam as competéncias necessarias para a categoria
profissional de corretores de seguros em Taiwan, com uma nova abordagem metodoldgica para
realizacdo de ANT.

Taylor, Driscoll e Binning (1998)

Revisaram a literatura e observaram que ainda predominavam as abordagens ad hoc de ANT,
baseadas em solicitagbes de gerentes e outras formas ndo sistematicas. Propuseram um modelo
de ANT que combina aspectos criticos das duas abordagens predominantes (OTP — organizagéo,
tarefas e pessoas e 0 modelo de andlise de desempenho).

Tao, Yeh e Sun (2006)

Propuseram uma estrutura conceitual para um sistema de avaliagdo de necessidades de
treinamento baseado na web para que profissionais de RH avaliem com eficacia as necessidades
dos funcionarios por treinamento baseado em competéncias.

Barbazette (2006)

O modelo destaca-se pela coleta abrangente de dados de multiplas fontes, propondo etapas para
identificar lacunas de desempenho e alinhar o treinamento as metas estratégicas, partindo da
analise de problemas organizacionais até a definicdo de objetivos de aprendizagem.

Rothwell, Kazanas (2008)

Apresentaram um modelo de Analise de Necessidades de Treinamento (ANT) integrado ao
processo de desenho instrucional que identifica lacunas de desempenho em niveis organizacional,
ocupacional e individual.

Abbad, Mourao (2012)

Propuseram um modelo de diagndstico de necessidades de treinamento baseado em taxonomia
de resultados de aprendizagem e com foco em diversos niveis de analise.

Salas et al. (2012)

Destacam a importancia de realizar andlises em multiplos niveis: organizacional, de tarefa e
individual. Os autores defendem uma abordagem sistematica, continua e alinhada aos objetivos
estratégicos, reforcando a importancia de se considerar o contexto de trabalho e os fatores que
influenciam o desempenho.

Horng, Lin (2013)

Elaboraram uma estrutura de treinamento baseada em competéncias que incorpora a Avaliagao
de Necessidades de Treinamento (TNA), usando o Fuzzy Delphi e feedback de 360 graus.

Abbad e Ferreira (2014)

Propuseram um método prospectivo para identificar necessidades de treinamento em ambientes
organizacionais e um 6rgao publico brasileiro constituido por auditores de obras pubicas.

Noe, Kodwani (2018 )

Enfatiza a andlise em trés niveis: organizacional, de tarefa e de pessoa. A abordagem destaca a
importancia de alinhar o treinamento aos objetivos estratégicos e a cultura organizacional.

Cotes e Ugartes (2021)

Propuseram um modelo de ANT para area bancaria, que coloca os objetivos estratégicos em vez
da analise de competéncias no centro da analise.

Merriman et al., (2021)

Apresentaram uma nova abordagem de ANT com base na analise de tarefas para o cenario
especifico de veiculo automatizado dentro do sistema rodoviario do Reino Unido.

Jones e Lumsden (2023)

Apresentam uma abordagem ideal para contextos com recursos limitados. O modelo orienta como
conduzir avaliagoes de necessidades de forma eficiente e com foco em resultados.

Fonte: Adaptado de Abbad e Mouréo (2012)
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A proposta de Chiu et al., (1999) integra de forma mais ampla os
niveis organizacional, de tarefa e individual (Figura 3), considerando também fatores
internos e externos, como tecnologia e mercado. Essa abordagem holistica possibilita
que as organizagdes alinhem seus treinamentos as demandas atuais e futuras,
tornando o processo mais proativo e estratégico.

Outro modelo que deve ser considerado é o de Barbazette (2006). A
autora propés uma estrutura sistematica e orientada para resultados, baseada em
cinco perguntas-chave: (1) Por que realizar um treinamento? (2) Quem esta
envolvido? (3) Como a deficiéncia de desempenho pode ser corrigida? (4) Qual a
melhor maneira de executar? (5) Quando o treinamento deve ser realizado?
(Barbazette, 2006, p. 6).

O modelo consiste em etapas (Figura 4) parte da identificagcdo de
problemas de desempenho organizacional e avanga para a definicdo clara de
objetivos de aprendizagem, garantindo que as solugdes propostas atendam tanto as
necessidades do individuo quanto as da organizagdo. Uma de suas contribuicoes
centrais esta na énfase a coleta de dados abrangente, utilizando multiplas fontes,

como entrevistas, observagao direta e analise de registros organizacionais.

Figura 4 — Cinco Etapas da Avaliacdo de Necessidades do Treinamento
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Fonte: Barbazette (2006, p. 7)
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necessidades de competéncias para representantes de vendas de seguros de vida
em Taiwan com o uso da técnica Delphi (Fan; Cheng, 2006). Esse modelo € relevante
por enfatizar a importdncia de métodos adaptaveis que possam responder as
incertezas e transformacdes frequentes dos ambientes de vendas.

As contribuicdes de Chiu et al., (1999), Barbazette (2006) e Fan e
Cheng (2006) destacam diferentes perspectivas sobre o papel das metodologias e
técnicas de ensino-aprendizagem no processo de treinamento. Essas abordagens,
refletem a necessidade de alinhar o treinamento as metas estratégicas do negdcio
(Chiu et al., 1999), estruturar o diagndstico de forma sistematica e orientada a
resultados (Barbazette, 2006), e incorporar métodos adaptaveis a ambientes
dindmicos e incertos (Fan; Cheng, 2006), garantindo, assim, que 0 processo
instrucional seja ao mesmo tempo relevante e aplicavel as demandas do contexto

comercial.

2.6 A ESCOLHA DO TEMA DE UM TREINAMENTO

Iniciativas bem-sucedidas de treinamentos em vendas pressupdem
um entendimento aprofundo dos clientes, dos desafios relacionados ao conteudo a
ser abordado e das ferramentas e habilidades necessarias para que os vendedores
possam otimizar seu desempenho (Peterson; Dover, 2021). Nesse contexto, a escolha
do tema do treinamento torna-se estratégica, pois permite alinhar os objetivos da
capacitagdo com as expectativas dos participantes e da organizagdo, ampliando o
impacto na transferéncia do aprendizado.

A literatura mostra a importancia desse aspecto. Ricks Jr., Williams e
Weeks (2008, p. 593) destacam que “numerosos estudos se concentram no conteudo
de treinamento de vendas”, evidenciando sua relevancia para a area. Singh, Manrai
A. e Manrai L. (2015), ao realizarem uma revisdo sistematica, constataram que a
implementagdo e o conteudo dos treinamentos correspondem a 22% dos tépicos
predominantes nas pesquisas sobre capacitacdo em vendas, o que sinaliza a
importancia de decisdes bem fundamentadas sobre o que deve ser ensinado. Mais
recentemente, Boere et al. (2023) demonstraram que o conteudo do treinamento
exerce influéncia direta sobre sua eficacia, especialmente no que se refere a
transferéncia do conhecimento para a pratica (Noe; Schmitt, 1986).

Diante desse panorama, Oh e Johnston (2023, p.3) formulam uma
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indagacao que orientou a presente investigacdo ao buscar compreender os fatores
que influenciam a priorizagdo do tema do treinamento — uma etapa fundamental na
identificac&o dos critérios que integram o framework proposto neste estudo. “Como as
empresas planejam e implementam as intervengdes dos vendedores?”

O processo de escolha de um tema de treinamento de vendas pode
refletir diferentes perspectivas que coexistem dentro das organizacbes conforme
representado pela Figura 5. Uma consultoria externa, por exemplo, pode sugerir o
tema “Estratégias de Negociagdo de Valor’ ao identificar a necessidade de
diferenciacao frente a concorréncia. Ja o gerente de vendas pode priorizar temas
voltados a eficiéncia da equipe, como “Aceleracado do Ciclo de Vendas”, com foco na
reducdo do tempo entre a prospeccido e o fechamento. Por sua vez, analistas de
treinamento, ao analisarem dados de desempenho e feedbacks anteriores, podem
indicar temas, como o “Uso de Tecnologias e ltens Promocionais no Processo
Comercial”’. Por fim, os vendedores podem demonstrar interesse em aprender a
superar objecbes ou aumentar a confianga ao apresentar pregos, pois enfrentam

esses desafios diretamente com o cliente.

Figura 5 — Cenario do processo de escolha do tema de um treinamento
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Fonte: o proprio autor
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Muito embora o dialogo entre diferentes setores seja essencial para a
construgcado do treinamento, Aguinis e Kraiger (2009) argumentam que especialistas
experientes no tema constituem as fontes mais adequadas para a avaliacido das
necessidades de treinamento. De forma complementar, Noe et al. (2003) ressaltam
que o conteudo do treinamento esta diretamente condicionado aos objetivos
delineados pelo formador — neste contexto, o analista de treinamento. Diante dessa
complexidade, o presente estudo estruturou a analise para a identificagao dos critérios
que impactam na priorizacdo do tema de um treinamento por meio de quatro
dimensodes (Figura 6). Essas dimensdes refletem a amplitude de fatores que devem

ser considerados ao se elaborar um treinamento de vendas consultivas.

Figura 6: Dimensdes analisadas para a identificacdo dos critérios

D1 D2
Conhecimento Determinantes
da abordagem para o
consultiva e das desempenho
etapas da de vendas
venda
—» Fatores que \<¢— D4
D3 impactam na Procedimentos
Determinantes escolha do tema de instrucionais que
para o um Treinamento de | impactam na
desempenho Vendas definicdo do
macro tema

'

Os critérios a serem identificados nas dimensoes, serdo
posteriormente validados pelos especialistas para apoiar na
ponderacéo dos pesos e ranqueamento do tema

Fonte: o proprio autor
As quatro dimensdes apresentadas nas secgbes 2.2,2.3,2.4e 2.5 —
D1, D2, D3 e D4, respectivamente — representam perspectivas complementares para
a selecao do tema do treinamento, promovendo o alinhamento entre os objetivos
organizacionais e as necessidades dos participantes. Enquanto a D1 enfatiza a
conexao entre conceitos teodricos e a pratica do processo comercial, a D2 destaca as
habilidades individuais que impulsionam os resultados de vendas. As dimensdes D3
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e D4, por sua vez, abordam os aspectos organizacionais e os procedimentos
instrucionais, assegurando que o treinamento seja relevante, aplicavel e

estrategicamente alinhado as exigéncias do negdcio.

2.7 METODOLOGIA MULTICRITERIO DE APOIO A TOMADA DE DECISAO

Exceto em casos de problemas rotineiros, nos quais 0s processos ja
estdo bem definidos (Shimizu, 2010), “decidir nem sempre € uma tarefa ftrivial,
especialmente se tais decisdes ocorrem no ambiente organizacional” (Nascimento et
al., 2011, p. 233). Por exemplo, quando uma organizagado precisa reabastecer o
estoque de um produto de alta demanda, a decisdo tende a ser estruturada, com
critérios claros e poucas incertezas.

Em contraste, ao definir um novo programa de treinamento, um gestor
enfrenta multiplas variaveis: orgamento, tempo, agenda, publico-alvo, local, conteudo
e habilidades a serem desenvolvidas. Além disso, a auséncia de uma estrutura
organizacional clara, a indefinicdo sobre a dimensao do problema, a dificuldade em
identificar os individuos impactados e a limitacdo de dados disponiveis podem
comprometer a qualidade da decisao.

Nesse contexto, os métodos multicritério de apoio a decisdo surgem
como uma resposta a esse tipo de desafio. Definidos como “uma abordagem
sistematica e baseada em teoria para realizar uma analise comparativa de varias
opgodes concorrentes com base no seu desempenho em critérios multiplos e muitas
vezes conflitantes” (Gongora-Salazar et al., 2023), esses métodos vém sendo
amplamente utilizados em dominios complexos, como ciéncia e industria, justamente
por sua capacidade de tornar o processo decisério mais racional, transparente e
eficiente (Kdksalan; Wallenius; Zionts, 2011).

Almeida et al., (2016) considera que a principal caracteristica dos
métodos multicritérios esta na possibilidade de construcido de modelos que tornam
explicitos os critérios avaliados, permitindo que os decisores expressem seus juizos
de valor de forma fundamentada e critica. Além disso, sua flexibilidade metodolégica
possibilita multiplas interagdes entre critérios e alternativas, gerando resultados que
podem ser revisados conforme o contexto evolui (Nascimento et al., 2011).

Essa caracteristica torna-se particularmente relevante no contexto

dos treinamentos corporativos em vendas, nos quais a definicdo dos temas deve



56

refletir tanto as demandas especificas do mercado quanto os desafios enfrentados
pelas equipes comerciais. Além disso, contribui para superar as limitagdes observadas
nos modelos tradicionais de Analise de Necessidades de Treinamento (ANT), como
as praticas ad hoc mencionadas por Taylor, Driscoll e Binning (1998) — que, apesar
do tempo, continuam sendo identificadas em estudos mais recentes (Cotes; Ugarte,
2021).

Portanto, mais do que uma ferramenta de apoio, os métodos
multicritério se configuram como importantes recursos na resolugédo de problemas
organizacionais complexos, ao oferecer uma estrutura analitica robusta, adaptavel e
alinhada com a tomada de decisdo baseada em evidéncias. Embora ndo fornegam
respostas absolutas, orientam para escolhas mais coerentes com as prioridades
institucionais, contribuindo para decisbes mais assertivas e eficazes (Helmann;
Marcgal, 2007).

2.7.1 Os Principais Métodos Multicritério

Entre os diversos métodos multicritério de apoio a decisao, destacam-
se aqueles provenientes das escolas americana e francesa, como o Método de
Analise Hierarquica (do inglés, Analytic Hierarchy Process — AHP), e os métodos
ELECTRE e PROMETHEE (Nascimento et al., 2011, p. 234).

Desenvolvido por Thomas Saaty na década de 1970, o AHP
representa uma das abordagens mais amplamente aplicadas na pratica decisoria. Sua
principal caracteristica € a estruturacdo hierarquica do problema, que permite
decompor decisdes complexas em niveis mais simples e compreensiveis, facilitando
a avaliacdo sistematica das alternativas (Rosa; Steiner; Colmenero, 2015). O
processo baseia-se em comparagdes pareadas entre critérios, permitindo responder
a duas questdes centrais: quais critérios sdo mais relevantes e qual o peso relativo de
cada um em relagéo aos demais (Gomes C.; Gomes L., 2014).

Ja os métodos multicritérios da escola francesa, como o ELECTRE
(Ellimination Et Choix Traduisant la Realité) e o PROMETHEE (Preference Ranking
Organization Method for Enrichment Evaluations), destacam-se pela maior
flexibilidade em comparagcao ao AHP, pois ndo se baseiam em uma analise
hierarquica dos critérios nem exigem, necessariamente, a comparagao direta entre as

alternativas (Nascimento et al., 2011).
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Os métodos da familia ELECTRE sao particularmente recomendados
para situagdes em que ha mais de cinco critérios a serem avaliados, utilizando escalas
especificas para analise das acbes. Eles se mostram especialmente eficazes em
contextos marcados por alta heterogeneidade nas avaliagbes, o que dificulta a
padronizagao dos dados em uma unica escala (Figueira; Mousseau; Greco, 2010).
Essa familia contempla diversas variantes — como ELECTRE |, II, Ill, IV e TRI —
desenvolvidas para atender a diferentes cenarios decisérios, cada uma com
caracteristicas especificas que possibilitam lidar com preferéncias mais complexas e
subjetivas (Gusmao; Almeida, 2005).

O método PROMETHEE foi apresentado pela primeira vez em 1982
por Jean-Pierre Brans, como uma evolu¢do do ELECTRE, com o objetivo de
simplificar o processo decisério, uma vez que o ELECTRE exige muitos parametros
que podem nao ter significado claro para o decisor (Brans; Mareschal, 2005). Assim
como outros métodos multicritério, o PROMETHEE também possui diversas variantes
— PROMETHEE |, II, lll, 1V, V, VI e PROMETHEE & GAIA (Geometric Analysis for
Interactive Aid) — cada uma com caracteristicas especificas voltadas a diferentes
necessidades em analises multicritério. De acordo com Gusmao e Almeida (2005), o
PROMETHEE estabelece uma estrutura de preferéncia entre as alternativas por meio
de fungdes especificas para cada critério, as quais medem a intensidade da
preferéncia de uma alternativa sobre outra, com valores que variam de 0 (indiferenga)

a 1 (preferéncia total).

2.7.2 Os Métodos Multicritérios no Contexto de Treinamentos Corporativos

No contexto especifico para a priorizagao de tema para treinamentos
em vendas consultivas, ndo foram encontradas publicacbes em busca realizada no
periodo de margo a dezembro de 2024, por meio das plataformas Science Direct,
Periddicos Capes e Scopus. A pesquisa utilizou as palavras-chave “muilticriteria and
sales ftraining”, “multicriteria and sales”, “multicriteria and consultative sales” e
“‘multicriteria and training needs assessment”, evidenciando uma lacuna na literatura
académica sobre a aplicagédo de métodos multicritérios nesse campo especifico.

Na area de avaliacdo de necessidades de treinamento, destaca-se a
pesquisa de Chiang Ku Fan e Chen-Liang Cheng (2006), que utilizaram a abordagem

Delphi para identificar as necessidades de treinamento dos representantes de vendas
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de seguros de vida em Taiwan. O estudo ressaltou competéncias essenciais para o
desempenho eficaz desses profissionais, como resolugdo de problemas,
comunicagao, uso de tecnologia da informacgéo, inteligéncia emocional, competéncia
coletiva e ética. A aplicacdo da técnica Delphi permitiu reunir a opinido de
especialistas, proporcionando uma analise aprofundada das areas prioritarias para o
desenvolvimento profissional desses vendedores.

Na area de treinamento de vendas, Ortiz-Barrios et al. (2021)
desenvolveram um estudo que propdée um modelo de decisdo multicritério para
aumentar o nivel de preparagao dos departamentos de vendas diante da COVID-19 e
futuras pandemias. O modelo combina as técnicas AHP (Analytic Hierarchy Process)
e TOPSIS (Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution) para avaliar
e priorizar estratégias com base em critérios especificos. A pesquisa identificou oito
critérios, vinte e nove subcritérios e sete alternativas estratégicas, demonstrando a
relevancia da abordagem multicritério para a escolha de agdes eficazes em ambientes
corporativos de vendas (Ortiz-Barrios et al., 2021). Embora o estudo foque em um
contexto pandémico, sua aplicagao ressalta a potencial utilidade de métodos
multicritério na tomada de decisao para treinamentos de vendas, mesmo em cenarios
distintos, evidenciando uma possivel extensdo para o campo das vendas consultivas.

Outros dois estudos que abordam a utilizacdo de métodos de decisao
multicritério em contextos de treinamento foram encontrados. O primeiro, de Conejero
et al. (2021) utilizaram o método TOPSIS para classificar programas de treinamento
profissional e o segundo, aplicaram o método Delphi para identificar e priorizar os
elementos-chave da gamificacdo eficaz em treinamentos corporativos (Wang; Hsu;
Fang, 2022).

Esses estudos indicam que, embora ainda exista um vazio especifico
no campo de vendas consultivas, as abordagens multicritério tém se mostrado como
uma ferramenta promissora em outros contextos, podendo ser aplicadas de forma

similar para melhorar o processo de priorizacao do tema de treinamento.
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3 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

3.1 ETAPAS DA PESQUISA

Este estudo concentrou-se exclusivamente na etapa da Analise de
Necessidades de Treinamento (ANT). A pesquisa foi estruturada em trés etapas,

correspondentes as fases sequenciais para a construgao do framework proposto.

Figura 7 — Etapas do desenvolvimento da pesquisa
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criterios que impactam na

Etapa 1 —» | Pesquisa bibliografica | —» priorizacio  dos temas em
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problema e objetivo do estudo.

Fase 1: Aplicacao do framework
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Etapa 3 —» | Aplicagao do framework —

Fase 2: Verificagdo da aderéncia
do framework proposto.

Fonte: o proprio autor
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3.2 DIMENSOES E CRITERIOS PRE-SELECIONADOS

O levantamento dos critérios foi realizado entre novembro de 2023 e
dezembro de 2024, com base em uma pesquisa bibliografica. Essa etapa teve como
objetivo identificar e analisar os estudos mais relevantes sobre o tema, permitindo
construir uma base teorica consistente para a pré-selegao dos critérios alinhados ao
proposito da pesquisa

Para isso, foram consultadas as bases de dados Science Direct,
Periédicos Capes e Scopus, utilizando-se as palavras-chave “treinamento de vendas”,
“vendas pessoais”, “abordagem de vendas”, “vendas consultivas”, “processo de
vendas”, “habilidades de vendas” e “avaliagcao de necessidades de treinamento”, em
portugués e inglés. Foram considerados apenas os artigos disponiveis para download
por meio da parceria entre o governo federal brasileiro e as bases de dados.

A selegado dos artigos seguiu critérios de relevancia tematica e
adequacao metodoldégica a proposta do estudo. Entre os critérios de relevancia,
priorizaram-se estudos que abordassem: (1) modelos estruturados de processo de
vendas consultivas; (2) habilidades associadas a atuagédo em vendas consultivas; (3)
modelos de avaliacdo de necessidades de treinamento em contexto organizacional.
Quanto a adequacao metodoldgica, foram considerados artigos empiricos ou revisdes
sistematicas com escopo definido, fundamentacao tedrica consistente e resultados
aplicaveis ao campo de estudo.

Inicialmente, foram selecionados 58 artigos, e apds analise, restaram
17, a partir dos quais foram pré-selecionados 26 critérios (Quadros 17, 18, 19 e 20)
agrupados em quatro dimensdes (Figura 6). Cada dimensao oferece uma perspectiva
complementar para o processo de priorizacao de temas em treinamentos de vendas.

A Dimensao D1, que representa o dominio de procedimentos e
técnicas essenciais para a execugao da abordagem consultiva e das etapas da venda,
foi delineada a partir da integracao entre fundamentos classicos e perspectivas
contemporaneas do processo de vendas. Assim, foram pré-selecionados sete critérios
que traduzem o conhecimento e as praticas necessarias para a conducao eficaz da
venda consultiva (Quadro 17). A identificacao desses critérios baseou-se na andlise
de modelos tedricos amplamente reconhecidos, como os de DeComier e Jobber
(1993), Ingram et al., (2015), Dubinski (1981) e Moncrief e Marshall (2005). A extragao

final ocorreu por meio de uma analise de conteudo tematica, na qual se priorizaram
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elementos recorrentes e convergentes entre os modelos, de modo a assegurar
consisténcia conceitual e aderéncia ao contexto da venda consultiva.

A Dimensao D2 representa a capacidade individual de implementar
tarefas de vendas, abrangendo caracteristicas, atividades e comportamentos que
influenciam diretamente o desempenho do vendedor. Com base nas pesquisas
revisadas e diante da reconhecida escassez de estudos empiricos voltados
especificamente as habilidades associadas a abordagem consultiva (Newell et al.,
2011; Plouffe, 2017), foram pré-selecionados nove critérios para compor esta
dimensao (Quadro 18). Essa escolha metodolégica busca adaptar e reinterpretar
modelos consolidados, de forma a alinha-los as exigéncias de um contexto de vendas
caracterizado por alta complexidade e foco relacional.

A Dimensdo D3 refere-se aos componentes organizacionais e a
gestdao que oferecem suporte ao trabalho dos vendedores, criando as condigdes
necessarias para o alcance de um desempenho comercial ideal. Com base na
literatura analisada e no alinhamento com o objetivo deste estudo, foram pré-
selecionados seis critérios que compdem esta dimensé&o (Quadro 19).

A Dimensado D4 trata das metodologias e técnicas de ensino-
aprendizagem que orientam a definicdo dos temas de treinamento. Para a
identificacao dos critérios associados a essa dimensao, foram analisados modelos de
Analise de Necessidades de Treinamento (ANT) que atendessem a trés parametros:
(i) aderéncia ao contexto de treinamento corporativo voltado a area comercial; (ii)
articulagao clara entre diagnostico e definicdo de estratégias instrucionais; e (iii)
potencial de aplicagédo em processos de desenvolvimento de equipes que atuam em
vendas consultivas. Com base nas contribuicdes de Chiu et al. (1999), Barbazette
(2006) e Fan e Cheng (2006), foram pré-selecionados quatro critérios assegurando
que o processo formativo seja coerente tanto em conteudo quanto em efetividade

instrucional (Quadro 20).



Quadro 17 — Critérios pré-selecionados para a dimenséo (D1)
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Dimensao

Critérios

Descrigao

Autor (res)

D1

C1 — Compreensao das técnicas do
modelo consultivo ao vender

Este critério aborda o conhecimento do vendedor para ser
bem-sucedido na abordagem de vendas consultivas e
como ele se relaciona com as etapas da venda.

Decormier; Jobber (1993);
Ingram et al. (2015);
Dubinsky, (1980/1981);
Moncrief e Marshall, (2005);

C2 - Prospeccéo e Planejamento

Este critério, representa a habilidade do consultor na etapa
de planejamento da visita, e inclui os métodos que utiliza
para identificar e prospectar novos e potenciais clientes.

Decormier: Jobber (1993);
Dubinsky, (1980/1981);
Moncrief e Marshall, (2005);
Ingram et al. (2015);

C3 - Abordagem da Venda e ldentificagao
de Necessidades

Este critério representa a habilidade do consultor de
aplicar a abordagem consultiva que permita identificar a
real necessidade do cliente, oferecendo solugbes
personalizadas.

Decormier: Jobber (1993)
Dubinsky, (1980/1981);
Moncrief e Marshall, (2005);
Ingram et al. (2015);

C4 - Apresentagao da Proposta e Criagao
de Valor

Este critério, representa a habilidade do consultor em
aplicar de forma eficaz a etapa de apresentagdo da
proposta, destacando os beneficios e criando valor para o
cliente.

Decormier: Jobber (1993);
Dubinsky, (1980/1981);
Moncrief e Marshall, (2005);
Ingram et al. (2015);

C5 - Contorno de Objegdes e Barganha
de Pregos

Este critério, representa a habilidade do consultor em usar
as técnicas para superar objecbes, e as taticas e
barganhas para negociar corretamente o preco.

Decormier: Jobber (1993);
Dubinsky, (1980/1981);
Moncrief; Marshall, (2005);
Ingram et al. (2015);

C6 - Fechamento da Venda e o Pos-
Venda

Este critério, representa a habilidade do consultor em
conduzir a negociacao ao fechamento, e executar um pés-
venda eficaz, fortalecendo o relacionamento para novas
oportunidades de negdcio.

Decormier: Jobber (1993);
Dubinsky, (1980/1981);
Moncrief; Marshall, (2005);
Ingram et al. (2015);

C7 - Capacidade de Persuasdo e
Influéncia do Consultor

Este critério, examina a capacidade do consultor de utilizar
técnicas de persuaséo e influéncia, buscando conduzir o
cliente a tomada de decisdo alinhada as suas
necessidades, enquanto constréi confianga e fortalece o
relacionamento comercial.

Decormier; Jobber (1993);
Ingram et al., (2015)

Fonte: o préprio autor



Quadro 18 — Critérios pré-selecionados para a dimenséo (D2)
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Dimensao

Critérios

Descrigao

Autor (res)

D2

C8 — Habilidade Analitica

Compreende a capacidade de adquirir, assimilar, avaliar e aplicar
dados sobre os clientes de maneira eficaz.

Peesker et al. (2022)

C9 — Habilidade de escuta
ativa e empatica

Capacidade de entender os clientes profundamente, captando suas
preocupacdes e dificuldades para oferecer respostas mais
alinhadas e eficazes.

Marshall; Goebel e Moncrief, (2003);
Rentz et al., (2002); Peesker et al. (2022)

C10 - Habilidade de
colaboragéao

Capacidade de trabalhar bem em equipe, comunicar-se claramente
e respeitar as diferentes perspectivas para alcancgar objetivos
comuns.

Marshall; Goebel e Moncrief, (2003); Verbeke
et al., (2011); Chawla et al., (2020); Herjanto;
Franklin (2019); Peesker et al. (2022); Da
Silva, De Negreiros, Faia (2023)

C11 — Habilidade
Emocional

Capacidade de entender e gerenciar suas proprias emogdes, lidar
com rejeigdes e frustragcdes, e manter motivagdo e resiliéncia em
situacdes desafiadoras.

Marshall; Goebel e Moncrief, (2003); Rentz et
al., (2002); Verbeke et al., (2011); Herjanto;
Franklin (2019); Chawla et al., (2020);
Ohiomah, Benyoucef e Andreev (2020);
Peesker et al. (2022)

C12 - Habilidade de
Adaptabilidade

Envolve a capacidade de se ajustar de forma agil e eficaz a novas
situagbes, clientes, mercados e tecnologias, mantendo a
flexibilidade para atender a mudancas e desafios.

Marshall; Goebel e Moncrief, (2003); Verbeke
etal., (2011); Chawla et al., (2020); Peesker et
al. (2022); Da Silva, De Negreiros, Faia (2023)

C13 - Habilidade de
envolvimento com o cliente

Capacidade de estabelecer e manter relacionamentos sélidos com
os clientes, cultivando confianga e lealdade para construir parcerias
comerciais duradouras e mutuamente benéficas.

Rentz et al., (2002); Herjanto; Franklin (2019);
Hengstebeck; Kassemeier; Wieseke (2022);
Ohiomah, Benyoucef e Andreev (2020);

C14 - Habilidade de
aprender

Envolve a disposicédo e capacidade para adquirir continuamente
novos conhecimentos, habilidades e competéncias ao longo do
tempo.

Marshall; Goebel e Moncrief, (2003); Verbeke
et al., (2011); Chawla et al., (2020); Ohiomah,
Benyoucef e Andreev (2020)

C15 — Habilidade de
organizagéo, planejamento
pessoal e tempo

Capacidade de estruturar e gerenciar atividades de forma eficiente
e eficaz para alcangar objetivos de vendas.

Marshall; Goebel e Moncrief, (2003);
Hengstebeck; Kassemeier; Wieseke (2022)

C16 — Habilidade de
Tomada de decisao

Refere-se a habilidade de analisar informacgdes, avaliar alternativas
e escolher a melhor opgédo em um determinado contexto de vendas.

Marshall; Goebel e Moncrief, (2003); Plouffee
etal. (2017)

Fonte: o proprio autor



Quadro 19 — Critérios pré-selecionados para a dimenséo (D3)
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Dimensao

Critérios

Descrigao

Autor (res)

D3

C17 - Fatores organizacionais

Componentes e praticas administrativas das organizagbes que apoiam os
vendedores na busca pelo desempenho ideal de vendas

Ohiomah, Benyoucef e
Andreev (2020); Chawla et al.,
(2020); Verbeke et al., (2011);
Herjanto e Franklin (2019)

C18 — Conhecimento do Produto

Refere-se a capacidade de um consultor de vendas de compreender
detalhadamente as caracteristicas, beneficios, funcionalidades e
limitagbes dos produtos ou servigos que esta vendendo.

Rentz et al., (2002)

C19 - Conhecimento de itens que
apoiam a venda (tecnologia, itens
promocionais, recompensas)

Compreende a compreensdo detalhada e habilidade de utilizar
tecnologias, itens promocionais e programas de recompensas que
auxiliam no processo de vendas.

Rentz et al., (2002)

C20 — Conhecimento do mercado

Consiste na compreensido profunda de um mercado especifico, para
desenvolver estratégias que contribuam para o sucesso organizacional.

Rentz et al., (2002); Chawla et
al., (2020); Vebeke et al.,
(2011); Ohiomah, Benyoucef
e Andreev (2020)

C21 — Conhecimento da Empresa

Refere-se a compreensédo detalhada das operagdes, cultura, estrutura
organizacional, missdo, visdo, valores, e dos produtos e servigos
oferecidos pela organizagéo.

Rentz et al., (2002)

Cc22 - Fatores situacionais:
caracteristicas do territério de
vendas

Referem-se as condi¢gbes especificas e influéncias ambientais que
impactam a dindmica de vendas em uma determinada regido

Herjanto; Franklin (2019)

Fonte: o préprio autor



Quadro 20 — Critérios pré-selecionados para a dimensao (D4)
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Dimensao

Critérios

Descrigao

Autor (res)

D4

C23 — Horas sugeridas para o
treinamento

E o tempo estimado necessario para que os participantes
completem o treinamento, de forma a cobrir todos os tépicos e
objetivos propostos de maneira eficaz

Chiu et al., (1999); Barbazette (2006); Fan;
Cheng, (2006)

C24 — Custo

Refere-se ao total de despesas associadas ao desenvolvimento
e a implementagdo do treinamento, incluindo despesas com
instrutores, materiais, tecnologias, locacdo de espago e outros
recursos necessarios para a realizagao do treinamento

Chiu et al., (1999); Barbazette (2006); Fan;
Cheng, (2006)

C25 — Participagao anterior em
treinamentos de vendas

Refere-se a experiéncia prévia dos participantes em
treinamentos, cursos, workshops e seminarios que abordam
técnicas, estratégias e habilidades especificas para vendas
consultivas.

Chiu et al., (1999); Barbazette (2006); Fan;
Cheng, (2006)

C26 — Quantidade de
participantes no treinamento

Envolve relacionar o numero total de pessoas que participarao
do treinamento.

Chiu et al., (1999); Barbazette (2006); Fan;
Cheng, (2006)

Fonte: o proprio autor
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3.3 VALIDACAO DOS CRITERIOS SELECIONADOS

Levando em consideragdo os apontamentos feitos por Ohiomah,
Benyoucef e Andreev (2020) sobre a conducdo de pesquisas na area de vendas —
especialmente a recomendacgédo de Singh e Koshy (2010) de que estudos futuros
devem se concentrar em contextos especificos de vendas —, apds o levantamento
inicial dos critérios potenciais, tornou-se necessaria a realizagdo de uma validacao
junto a especialistas. O objetivo dessa etapa foi manter, incluir ou excluir critérios,
garantindo sua relevancia pratica e adequagao ao contexto do estudo.

Para a escolha dos profissionais (especialistas), buscou-se aqueles
que atendessem aos seguintes requisitos: profissional com titulagdo minima de
especialista que atue na area de vendas ou temas correlatos, em empresa privada ou
instituicdo publica, independente de género.

O projeto de pesquisa passou por apreciacdo do Comité de Etica em
Pesquisa da Universidade Estadual de Londrina (CEP-UEL), sendo aprovado com o
numero CAAE n° 84862124.8.0000.5231. Todos os participantes foram convidados a
preencherem o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE- Apéndice A)
antes de responderem ao questionario, bem como respeitando as diretrizes éticas e
de segurancga, conforme a Carta Circular Conep/2021.

Os especialistas foram “recrutados” por meio de trés estratégias
principais: (1) contato com as escolas de negdcios do Brasil FGV EAESP (Escola de
Administracdo de Empresas de S&o Paulo) FGV EBAPE (Escola Brasileira de
Administracdo Publica e de Empresas), Insper — Instituto de Ensino e Pesquisa;
Fundacado Dom Cabral (FDC) solicitando indica¢des de especialistas com experiéncia
em vendas e temas correlatos, (2) busca em bases de dados académicas e sites
institucionais dessas organizagdes para identificar os especialistas com publicagbes
relevantes ou atuagdo reconhecida na area; (3) pesquisa no Linkedin, utilizando
palavras-chave e filtros para localizar profissionais. Os profissionais indicados, no total
de 28, foram convidados a participar da pesquisa, por meio do preenchimento de
formularios no Google Forms, via e-mail informado.

O questionario foi construido baseado nas dimensoes (Figura 6) e nos
critérios pré-selecionados nos Quadros 16, 17, 18 e 19, de forma que pudesse

assinalar os critérios sem limite de quantidade. Caso o especialista assinalasse “nao”
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para alguma questao, solicitou-se uma justificativa de forma facultativa. Também foi
qguestionado se o profissional considerava as dimensdes suficientes para identificar os
critérios, se haveria outras a serem incluidas ou excluidas, e se os critérios
apresentados eram adequados ou se algum adicional deveria ser considerado. O
questionario contendo as questbes abertas aos especialistas estdo descritas no
Apéndice B.

Esta intervencao resultou em 23 participacdes, sendo que 87% dos
profissionais tinham mais de 10 anos de experiéncia. Com doutorado e mestrado eram
47,8% (em cada grupo), e especialista apenas 1 participante. Os especialistas n&o
sugeriram exclusdes ou inclusdes de critérios. O processo de validagao indicou
elevada aderéncia dos critérios inicialmente propostos, uma vez que nao foram
sugeridas exclusdes ou inclusdes, dando um indicativo da robustez do framework para

aplicagdo em contextos de vendas consultivas.

3.4 ESCOLHA DOS METODOS MULTICRITERIOS

A escolha do método multicritério a ser aplicado depende de diversos
fatores, como a natureza do problema a ser analisado, o contexto em que esta
inserido, a quantidade e o tipo de critérios envolvidos, a natureza e qualidade dos
dados disponiveis, o grau de subjetividade nas avaliagbes, o nivel de influéncia dos
decisores no processo e a aplicabilidade pratica do método (Gomes; Gonzales-Araya;
Carignano, 2009).

Com base nesses aspectos e conforme os parametros definidos por
Gomes C.; Gomes L., (2014), foram considerados adicionalmente: (a) a quantidade
de dimensoes e critérios a serem analisados; (b) a viabilidade pratica de aplicagéo do
framework; (c) as possiveis incertezas e limitagdes cognitivas dos tomadores de
decisao; (d) a dindmica de interagéo entre as areas e o fluxo de informacgdes; e (e) as
caracteristicas e objetivos especificos de cada decisor.

Dentre os métodos analisados, o AHP (Analytic Hierarchy Process),
embora amplamente utilizado, apresenta uma limitagao recorrente: a inconsisténcia
nos julgamentos, especialmente quando ha um numero elevado de critérios, o que
compromete a confiabilidade dos pesos atribuidos e exige atencdo ao indice de
consisténcia (Ishizaka; Labib, 2011).
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3.5 A DETERMINAGAO DOS PESOS PELO METODO BEST-WORST METHOD (BWM)

Diante das condigbes apresentadas no topico anterior, optou-se pela
utilizacdo do método Best-Worst Method (BWM), proposto por Rezaei (2015), para
atribuicdo dos pesos relativos as dimensdes e critérios. O BWM & um método de
tomada de decisdo multicritério (MCDM) que consiste em identificar os critérios
considerados como melhor e pior, realizando comparagdes entre estes e os demais
critérios (Rezaei, 2015). A partir dessas comparagdes, 0os pesos s&o calculados com
base na distancia relativa entre o melhor e o pior, 0o que reduz significativamente a
quantidade de julgamentos necessarios.

O BWM (Rezaei, 2015) pode ser considerado uma alternativa ao
método AHP em processos de tomada de decisao multicritério, especialmente quando
0 objetivo é atribuir pesos aos critérios ou dimensdes. Embora ambos sejam métodos
amplamente utilizados em contextos semelhantes, o BWM (Rezaei, 2015) apresenta
diferencgas significativas em relacdo ao AHP (Saaty, 1986), que o torna mais adequado
quando o problema de decisdo possui grande quantidade de critérios, como no caso
da dimensao D2 que contemple nove critérios. Tal caracteristica torna o método mais
pratico e menos suscetivel a inconsisténcias.

O método tem um funcionamento em 5 etapas (Rezaei, 2015):

— Etapa 1: Determinagdo do conjunto de critérios de decisao:
identifica-se o conjunto de critérios, Cj = {C4, C,, ..., C,}, relevantes ao problema de
deciséo.

— Etapa 2: Selegcdo dos critérios Best (melhor) e Worst (pior): o
tomador de decisao escolhe, entre todos os critérios identificados, aquele considerado
mais importante (Best) e 0 menos importante (Worst) para o contexto da decisao.

— Etapa 3: Comparacao do critério Best em relacdo aos demais: o
critério Best é comparado aos demais, atribuindo-se valores de preferéncia segundo
uma escala de 1 a 9, formando-se o vetor de preferéncias:

Aso = (aB1, aB2, ..., aen), onde asj representa a preferéncia do critério
Best em relagao ao critério Cj, j=1, 2,1 ..., n.

— Etapa 4: Comparacao dos demais critérios em relagao ao critério
Worst. todos os critérios sdo comparados com o critério Worst, utilizando também uma
escala de 1 a 9. Isso gera o vetor:

Aow = (a1w, azw, ..., anw), onde ajw indica a preferéncia do critério C;
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em relacao ao critério Worst.

A escala utilizada neste artigo € a escala Likert, com uma escala
numeérica correspondente de 1 a 9, onde os numeros tém o seguinte significado: 1:
Igual importancia, 2: Um pouco entre Igual e Moderado, 3: Moderadamente mais
importante que, 4. Um pouco entre Moderado e Forte, 5: Muito mais importante que,
6: Um pouco entre Forte e Muito forte, 7: Muito fortemente importante que, 8: Um
pouco entre Muito forte e Absoluto, 9: Absolutamente mais importante que.

— Etapa 5: Determinacao dos pesos 6timos dos critérios — com base
nos vetores de comparagdao do Best e do Worst, é formulado um modelo de
programacao néao linear para determinar os pesos 6timos w*;, w*,, ..., w*, dos critérios.
A solugdo do modelo fornece o vetor de pesos w = (Wy, Wz, ..., W,) que melhor
representa as preferéncias do decisor com base nas comparagdes realizadas,

conforme apresentado abaixo:

i s = (1)
minmaxy——dag;,— — a;
X lw, B, W

S. t.

n
w =1 )

j=1
w; = 0, j=12,..,n 3)

3.6 O RANQUEAMENTO E A PRIORIZACAO PELO METODO TOPSIS

Para a etapa do ranqueamento dos temas de treinamento, foi
selecionado o método TOPSIS (Technique for Order of Preference by Similarity to
Ideal Solution) proposto por Hwang e Yoon (1981). A escolha se justifica por sua
capacidade de identificar a alternativa mais préxima da solugao ideal positiva e mais
distante da solugao ideal negativa (Behzadian et al., 2012). Além desse aspecto, o
TOPSIS oferece uma abordagem obijetiva, clara e operacional para ranquear os temas
de treinamento com base nos critérios previamente validados, facilitando a priorizacéo
de alternativas mais alinhadas as necessidades organizacionais.

Entdo, com os pesos obtidos pelo BWM (Rezaei, 2015), aplica-se o
método TOPSIS (Hwang; Yoon, 1981), obtendo como resultado o ranqueamento e
priorizacdo dos temas de treinamento com base na proximidade da solugao ideal. A
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seqguir sdo descritos os passos do método TOPSIS segundo Hwang e Yoon (1981):
(1) — A construgao da matriz de decisao: elencando as alternativas
e os critérios de decisdo, preenchendo uma matriz onde cada elemento representa o

desempenho de uma alternativa em relagdo a um critério. Considere A =
{4j[i=1,...,n} o conjunto das alternativas; C = {C;|i = 1,...,m} o conjunto dos
critérios; V ={v;|i=1,....,mej =1,...,n} o conjunto valores atribuidos pelos
decisores ao critério i em relagado a alternativa j; e W = (w;]i = 1,...,m) o conjunto dos
pesos para cada critério.

(2) — Nomalizagdo da matriz de decisédo: os dados da matriz séo
normalizados para permitir a comparacgao entre diferentes unidades de medida.
i = Vi)

2 (4)
ij

n

j=1Y

(3) Construcdo da matriz ponderada: cada valor normalizado é
multiplicado pelo peso do respectivo critério.
Nij = wjrij(v) (5)
(4) Determinacao da solucao ideal (A*) e anti-ideal (A™): a solugao
ideal é composta pelos melhores valores (maximos) e menores valores (minimos). A
solucdo anti-ideal segue a logica inversa.
AT = {N;} (), Ny (v),..., N} (v),...,Nt(v) } =
(6)

= {maxvij(v)h' €, minv;(W)[i €l |i= 1,...,n}
J J

A~ ={N; (v),N; (v),...,N; (v),...,Np,(v) } =
(7)

= {minvij(v)li €, maxv;;(w)|i € |i= 1,...,n}
j j

(5) Calculo das distancias euclidianas: Calculam-se as distancias de
cada alternativa até a solugdo ideal (D*) e até a solugao anti-ideal (D).

- 2 (8)
Dt = Z[Nij(v) — N ()]
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by = Z[Nij(”) - N )] (9)

(6) Calculo do indice de similaridade relativa CA;: quanto mais

proximo de 1, melhor a alternativa em relac&o a solugao ideal.

CA w1
I =D+ D (10)
(7) Ordenacéao das alternativas: As alternativas sao classificadas

com base nos valores de CAj, do maior para o0 menor.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 FRAMEWORK PROPOSTO PARA PRIORIZACAO DE TEMAS DE TREINAMENTOS EM VENDAS
CONSULTIVAS

A consolidagao dos resultados obtidos na validagdo com especialistas
resultou na definicdo de um conjunto de 26 critérios, organizados em quatro
dimensbes. Esses critérios compdem o framework definitivo (Figura 8) para a
priorizacao de temas de treinamentos em vendas consultivas.

A Dimensao 1 reune critérios que traduzem o conhecimento da
abordagem consultiva e sua relagéao com as etapas essenciais do processo comercial.
Estdo incluidos nessa dimensao os critérios C1, C2, C3, C4, C5, C6 e C7. O critério
C1 trata especificamente do entendimento da abordagem consultiva e de como ela se
conecta as etapas da venda. Ja os critérios C2 a C6 representam as fases do processo
de vendas. Por fim, o critério C7 expressa a capacidade de persuasao e influéncia,
configurando-se como um elemento que sustenta todas as etapas do processo.

Na Dimensdo 2 concentram-se critérios que refletem as habilidades
individuais essenciais para a atuacdo no modelo de vendas consultivas, contemplando
os itens C8 a C16. Nesse contexto, a escuta ativa e empatica, em conjunto com a
capacidade analitica, possibilita compreender em profundidade as necessidades do
cliente e propor solugdes alinhadas ao seu negdcio. A colaboragéo e o envolvimento
reforcam o papel do vendedor como parceiro estratégico, criando uma relagdo de
confianga duradoura. A adaptabilidade e a gestdo emocional contribuem para lidar
com cenarios de incerteza e complexidade de forma construtiva.
Complementarmente, organizagao, planejamento, aprendizagem continua e tomada
de decisédo garantem disciplina e autonomia, sustentando a efetividade do processo
consultivo em todas as suas etapas.

Na Dimensdo 3 situam-se critérios que representam o dominio do
ambiente em que a venda consultiva se desenvolve, reunindo os itens C17 a C22.
Nesse modelo, os fatores organizacionais e situacionais tornam-se decisivos, pois a
efetividade do consultor depende tanto da infraestrutura e suporte internos quanto da
adaptacgao as particularidades do territério em que atua. O dominio sobre produtos,
tecnologias e materiais de apoio reforga a credibilidade do consultor ao transformar
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informacéao técnica em valor para o cliente. Além disso, o conhecimento aprofundado
do mercado e da propria organizagao possibilita conectar a proposta de valor as
estratégias corporativas e as condi¢cdes externas, assegurando que cada interagéo
consultiva seja contextualizada e relevante para o cliente.

Por sua vez, a Dimensao 4 — Aspectos Instrucionais do Treinamento
concentra os critérios que orientam a viabilidade e a efetividade das iniciativas de
treinamento em vendas consultivas. A definicdo da carga horaria e do numero de
participantes impacta diretamente a profundidade das discussdes e a possibilidade de
personalizar exemplos ligados a pratica consultiva. O histérico de envolvimento da
equipe em programas anteriores sinaliza o grau de maturidade para absorver novas
técnicas e avangar no processo de aprendizagem. Ja o custo assume papel
estratégico, uma vez que a organizagao precisa equilibrar investimentos com o retorno
esperado em termos de melhoria no desempenho comercial. Dessa forma, os critérios
desta dimensado asseguram que os treinamentos sejam nao apenas relevantes em
conteudo, mas também sustentaveis e aplicaveis a realidade do consultor de vendas.

De maneira integrada, essas quatro dimensdes e seus respectivos
critérios oferecem uma estrutura para orientar a priorizagdo de temas de treinamento
em vendas consultivas. Assim, o framework proposto (Figura 8) possibilita uma visao
capaz de orientar decisbes mais consistentes e alinhadas as demandas de um
contexto de vendas complexo e relacional.

A operacionalizacdo do framework para priorizacdo de temas de
treinamentos em vendas consultivas ocorre em trés etapas principais, que integram a
Analise de Necessidades de Treinamento (ANT), o Best-Worst Method (BWM)
(Rezaie, 2015) e o Technique for Order of Preference by Similarity to Ideal Solution
(TOPSIS) (Hwang; Yoon, 1981).

No primeiro momento, os possiveis temas de treinamento foram
listados a partir dos resultados da Analise de Necessidades de Treinamento (ANT),
que serviu como etapa diagnéstica do processo. Essa fase inicial teve o propdsito de
assegurar que apenas temas aderentes as demandas reais da for¢ga de vendas
fossem considerados na priorizagdo, garantindo coeréncia entre o diagndstico
organizacional e a decisdo final. Embora a literatura aponte limitagbes nos modelos
tradicionais de ANT — especialmente quanto a subjetividade e a auséncia de critérios
comparativos padronizados (vide topico 2.5) —, neste estudo, ela foi utilizada como

base estruturante para a identificacdo preliminar das alternativas de treinamento. A
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partir dessa etapa, foi possivel integrar os métodos multicritério, conferindo maior
objetividade, transparéncia e consisténcia ao processo decisorio.

A ANT apresentada pelas empresas participantes constituiu a base
empirica para a identificacdo inicial dos temas de treinamento. A partir desse
diagndstico, o consultor responsavel pelo treinamento selecionou, de forma criteriosa,
os temas considerados mais representativos das lacunas de desempenho
observadas. Essa selecéo, realizada de maneira experimental, buscou assegurar a
coeréncia entre os resultados da ANT e as percepgdes praticas de quem conduz o
processo formativo, configurando-se como uma etapa intermediaria entre o
diagndstico organizacional e a aplicagédo dos métodos multicritério para priorizagao

dos temas.

Figura 8 — Framework proposto

Etapa 2 Etapa 3
Etapa 1 Aplica-se o BWM para obtenc¢ao dos pesos das L
Aplicagdo do

dimensodes e critérios

Temas de e TOPSIS para
treinamento a ranqueamento e
pre- - o p2= priorizagéo dos
selecionados a ; - ! Cs: Yo temas de
partir da ANT c1. 09: Treinamento
; N gg C10: i Pesos Globais
K : C11: itéri
{ TemaA:  :icCa C12: dos Cr.l.tfanos i TemaC
TemaB: i :cs: C13: i TemaD
TemaC : i ce: P ) c14: iC1 i TemaA
.................. 3 - 016' C3
: D3= i Analista e |f‘> P |f‘> :
PO s Trein. S .

Tema X

Fonte: o proprio autor

Na segunda etapa, aplica-se o BWM (Rezaie, 2015) para a atribuigao
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de pesos relativos as dimensdes e critérios do framework. Essa fase € conduzida por
meio de entrevistas com analistas de treinamento das empresas participantes,
utiizando o software oficial disponibilizado na plataforma do método

(https://bestworstmethod.com/software/).

A escolha desses profissionais se justifica por seu papel central na
definicdo dos conteudos e estratégias de capacitagdo, conectando o diagndstico das
necessidades a execugao do treinamento. Conforme destacam Aguinis e Kraiger
(2009) e Noe et al. (2003), especialistas com experiéncia pratica e conhecimento do
contexto organizacional sdo os mais indicados para avaliar e priorizar necessidades
de treinamento, garantindo maior coeréncia entre objetivos e resultados esperados. O
processo seguiu 0s cinco passos classicos do BWM (Rezaie, 2015):

Passo 1: O primeiro passo para aplicagdo do BWM (segédo 3.4)
consistiu em identificar o conjunto de critérios relevantes ao problema de priorizagao
dos temas de treinamento. Esses critérios foram definidos a partir das quatro
dimensdes propostas no framework:

Dimensao D1 — Processo de Vendas Consultivas: C1 — Compreensao
das técnicas do modelo consultivo; C2 — Prospec¢ao e Planejamento; C3 —
Abordagem e lIdentificacdo de Necessidades; C4 — Apresentacdo da Proposta e
Criacdo de Valor; C5 — Contorno de Objecbes e Barganha de Precos; C6 —
Fechamento e Pds-venda; C7 — Capacidade de Persuasao e Influéncia.

Dimensao D2 — Habilidades Individuais: C8 — Habilidade Analitica; C9
— Escuta ativa e empatica; C10 — Colaboragao; C11 — Inteligéncia Emocional; C12 —
Adaptabilidade; C13 — Envolvimento com o cliente; C14 — Aprendizado continuo; C15
— Organizagéao e Gestdo do Tempo; C16 — Tomada de Decisao.

Dimensao D3 — Conhecimentos Organizacionais e Ambientais: C17 —
Fatores Organizacionais; C18 — Conhecimento do Produto; C19 — Conhecimento de
itens que apoiam a venda (tecnologia, materiais promocionais, incentivos); C20 —
Conhecimento do Mercado; C21 — Conhecimento da Empresa; C22 — Fatores
situacionais relacionados ao territorio de vendas.

Dimenséo D4 — Critérios Instrucionais e de Recursos: C23 — Horas
sugeridas para o treinamento; C24 — Custo; C25 - Participagdo anterior em
treinamentos de vendas; C26 — Quantidade de participantes.

Passo 2: Selecao dos critérios Best e Worst, no decorrer das

entrevistas, cada analista de treinamento identificou, dentre as quatro dimensdes
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avaliadas, a considerada mais relevante (Best) e a menos relevante (Worst) para o
processo decisorio de priorizagdo de treinamentos. O mesmo procedimento foi
aplicado aos critérios pertencentes a cada dimens&o. Esse julgamento possibilitou
captar, de forma pratica, a percepcédo dos especialistas acerca das dimensdes com
maior impacto na efetividade do treinamento.

Passo 3: Comparacgao do critério Best em relagdo aos demais - O
critério Best escolhido foi comparado com todos os demais critérios, atribuindo-se
valores de preferéncia em uma escala de 1 a 9. Nessa escala, o valor 1 representa
igual importancia em relagdo ao outro critério, enquanto os valores 3, 5, 7 e 9
correspondem a preferéncias moderada, forte, muito forte e extrema,
respectivamente, com os valores intermediarios (2, 4, 6, 8) representando niveis
graduais de importancia. Essa etapa resulta em vetores que representam a
intensidade de preferéncia do critério considerado o mais relevante em relagéo aos
demais critérios.

Passo 4: Comparagao dos critérios em relagdo ao Worst — na
sequéncia, todos os critérios foram comparados em relagcdo ao critério identificado
como o menos relevante (Worst), utilizando a escala de 1 a 9, idem passo 3. Esse
procedimento gera vetores que expressam a intensidade de importancia de cada
critério frente ao considerado menos relevante.

Passo 5: Determinagao dos pesos 6timos dos critérios - Por fim, com
base nos vetores obtidos nos passos 3 e 4, é formulado e resolvido um modelo de
programacao nao linear, por meio do software oficial do BWM
(https://bestworstmethod.com/software/). A solugao forneceu o vetor de pesos 6timos,
representando de forma consistente as preferéncias de cada analista.

Passo 6: Os pesos globais - Os pesos globais sdo calculados
mediante o produto entre os pesos atribuidos a cada dimensao e os pesos dos
critérios pertencentes a essas respectivas dimensoes.

A partir dos pesos globais obtidos pelo BWM, passa-se a terceira
etapa do framework, que consiste na aplicagdo do método TOPSIS (Hwang; Yoon,
1981) para ranquear/priorizar os temas de treinamento com base na proximidade de
cada tema em relagcdo a solucdo ideal. Nessa etapa, o processo é conduzido pelo
consultor responsavel pelos treinamentos, cuja fungédo é apresentar uma tabela
detalhando o grau de complexidade para a implementagdo de cada tema de

treinamento (obtidos a partir do resultado da ANT) em relagdo aos critérios (apéndice
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C), permitindo, assim, a aplicagdo subsequente do método TOPSIS, conforme
apresentado na segao 3.6.

Na pratica, cada tema de treinamento é avaliado em relagdo aos
critérios definidos (C1 a C26), sendo atribuido um desempenho relativo a cada um
deles. Em seguida, o TOPSIS calcula a distancia de cada tema em relagao a solugéao
ideal (melhor desempenho em todos os critérios) e a solugdo anti-ideal (pior
desempenho). O resultado € um ranking que indica a prioridade de cada tema,
permitindo ao especialista tomar decisdes mais assertivas e transparentes sobre onde
concentrar os esforgos formativos.

Dessa forma, o framework proporciona um processo estruturado, para
a priorizagado de temas de treinamento em vendas consultivas, contribuindo para

decisdes mais fundamentadas.

4.2 APLICAGCAO DO FRAMEWORK PROPOSTO

Para analisar a aderéncia, o framework proposto foi aplicado em uma
industria, duas cooperativas, sendo uma agroindustrial e a outra de profissionais que
oferecem servigos ligados ao agronegocio, e uma distribuidora, todas de grande porte
e atuantes no agronegécio brasileiro. Os casos selecionados, constituem exemplos
proeminentes de organizagcdes que, embora tenham diferengas contextuais, todas
adotam a abordagem de vendas consultivas como estratégia de posicionamento da

sua forca de vendas.

Quadro 21 — Casos, contexto de atuacao e posicionamento da forgca de vendas

Caso Contexto de Atuacgao, Posicionamento da Forga de Vendas

E uma das maiores cooperativas agroindustriais do Brasil, com uma estrutura
sélida e presenga marcante em diversas etapas da cadeia produtiva. Possui uma
ampla base de cooperados e destaca-se pelo posicionamento estratégico voltado

E%‘;Le:a a inovagao, sqstentabilidade e geragao de valor. Sua forga Qe yendas tem_ um
papel essencial nesse contexto, ao oferecer suporte técnico e servigos
especializados que contribuem diretamente para o aumento da produtividade e da
rentabilidade nas propriedades dos cooperados.

Empresa brasileira com atuacado diversificada em segmentos como nutricdo e
saude animal, distribuicdo de ingredientes, consumo e varejo especializado. Com

Empresa presenca nacion’al e internaciqnal, mantém uma estrut’ura comercia! v~oltad§ para

Beta o atendimento técnico-consultivo, especialmente nas areas de nutrigdo animal e

ingredientes funcionais. Sua for¢ca de vendas é composta por consultores que
atuam com foco no relacionamento préximo com os clientes, oferecendo solugdes
personalizadas.
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Atua como parceira de empresas do setor agroquimico, oferecendo consultores
especializados que prestam servigos técnicos e comerciais diretamente no campo.
Empresa | Esses profissionais desempenham um papel estratégico ao representar a marca

Gama |junto aos produtores/distribuidores, promovendo a difusdo de tecnologias, a
recomendacao técnica de solucdes e o fortalecimento do relacionamento com o
cliente.

Multinacional do setor agroquimico com presenga em mais de 90 paises e um
portfélio diversificado que inclui defensivos, solugdes bioldgicas, sementes e
tecnologias digitais. No Brasil, posiciona-se como parceira estratégica do
agricultor, com foco em inovagao e sustentabilidade. Sua equipe de consultores
atua de forma consultiva, realizando recomendacgéo técnica, visitas, e apoio a
adocgado de tecnologias que visam produtividade e longevidade das lavouras,
fortalecendo o relacionamento com canais e produtores.

Empresa
Delta

Fonte: o proprio autor

O setor do agronegocio no Brasil € um dos mais dinamicos e
estratégicos da economia nacional, exercendo grande influéncia nas exportagdes e
no crescimento do PIB (CEPEA/CNA, 2024). Conta com uma vasta rede de
profissionais, que atuam diretamente no suporte técnico e comercial aos produtores
rurais, cooperativas e distribuidores (CEPEA/CNA, 2024). Esses profissionais sao os
responsaveis por conectar as solugdes tecnoldgicas, os insumos agricolas e os

servigos oferecidos ao mercado com as necessidades especificas dos clientes.

4.2.1 Resultado da Empresa Alpha

A demanda de um treinamento de vendas consultivas para a equipe
de consultores de campo surgiu em fevereiro de 2025. De acordo com a area
demandante o treinamento seria realizado no formato presencial, com carga horaria
de 16 horas/aula. Os profissionais a serem treinados desempenham um papel
essencial na relagao da cooperativa com seus cooperados, pois além de oferecerem
suporte técnico e orientagbes sobre as melhores praticas agricolas, fazem o contato
inicial, identificam as necessidades dos cooperados, ajudando-0s a maximizarem a
produtividade e a rentabilidade de suas culturas.

A partir da ANT realizada pelo analista de treinamento, foram
apresentados a consultoria externa trés objetivos principais: (1) Aprimorar as técnicas
de vendas consultivas para que sejam habilidosos em conduzir o processo comercial,
(2) Desenvolver a postura consultiva do time; (3) Capacita-los para gerar confianga e
credibilidade durante o processo comercial para que os cooperados 0s vejam como
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parceiro confiavel dos negdcios.

Diante desses objetivos, das particularidades apresentadas pela
empresa através de inventarios de tarefas para o cargo e entrevistas com gestores
comerciais (Salas; Stagl, 2012), foram apresentados 10 possiveis temas de
treinamentos (Quadro 22).

Assim como outros autores ja relataram dificuldades nos modelos de
ANT em grandes organizag¢des (Cotes, Ugarte; 2021), outras fontes de dados como
grupos focais (McArdle, 2011; Salas; Stagl, 2012) e observagéo direta no local de
trabalho (Rothwell; Kazanas, 2008) nao foram realizadas pois poderiam retardar o
processo.

Uma primeira analise evidencia uma priorizagcdo das dimensées D1 e
D2, ligadas, respectivamente ao dominio da abordagem de vendas consultivas e as
habilidades individuais que influenciam diretamente a performance comercial dos
consultores. Entretanto o critério com maior peso global foi o C24 — Custo, com
0,1167, indicando que a viabilidade financeira da acado € importante no processo de
priorizacdo. Esse aspecto vai ao encontro de atuais metodologias de ANT que
priorizam limitacbes de tempo, dinheiro, equipe e outros recursos (Jones; Lumsden,
2023).

Quadro 22 - Temas indicados para a empresa Alpha

Temas Objetivo

Tema A
Escuta Ativa para Entender o Cliente e
Gerar Conexao

Tema B Aprimorar a prospecc¢éo por meio de estratégias estruturadas
Estratégias de Prospeccao e eficazes.

Desenvolver a escuta como habilidade estratégica para criar
conexao genuina com o cliente.

Desenvolver abordagens iniciais que conectem com os
interesses do cliente, estabelegam confianga e conduzam a
uma conversa de valor.

Tema C
Estratégias de Abordagem Consultiva

Tema D Desenvolver a habilidade de estruturar e conduzir
Comunicagdo nas  Apresentagdes apresentacbes comerciais claras e centradas no cliente,
Comerciais ampliando a percepgao de valor.
Tema E Aprimorar a habilidade de lidar com obje¢cdes de forma
Técnicas para Contornar Objecdes construtiva e consultiva.

Desenvolver a capacidade de identificar os interesses e
TemaF

necessidades dos clientes por meio de perguntas

Aprendendo a Reconhecer Interesses e - .
estratégicas e leitura do contexto.

Necessidades dos Clientes

Aprimorar habilidades para conduzir negociagées de preco
Tema G com foco na geracdo de valor percebido pelo cliente e
Negociacao de Precos fortalecendo o relacionamento comercial.
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Aprender a comunicar propostas de valor de forma

Tema H . X .
~ ~ personalizada, fortalecendo a confianga com o cliente ao
Construgdo de Valor nas Relagbes
e longo do processo de vendas.
Comerciais
Tema Aprimorar a habilidade de comunicar-se com clareza e utilizar

técnicas de persuasdo para influenciar positivamente as

Comunicacéao e Persuasao nas Vendas . )
decisbes de compra dos clientes.

TemaJ Desenvolver estratégias de fechamento alinhadas a decisédo
Técnicas de Fechamento de Vendas de compra de forma segura.

Fonte: o proprio autor

Os critérios C18 — Conhecimento do Produto (peso global 0,0832) e
C5 — Contorno de Objecbes e Barganha de Precos (peso global 0,0800) também
obtiveram pesos expressivos. Esse € outro ponto interessante, pois tais critérios
tendem a estar mais alinhados a uma orientacio transacional, em que o foco esta na
apresentacao de caracteristicas dos produtos e argumentos baseados em
concessdes para concluir a venda, do que uma postura consultiva.

Contrariando essa tendéncia preliminar, o ranqueamento apontou o
tema “Comunicagdo e Persuasao nas Vendas” como o mais bem posicionado,
seguido por “Comunicagado nas Apresentagdes Comerciais” e “ Construcéo de Valor
nas Relagbes Comerciais”. Observa-se que os trés temas convergem para o
desenvolvimento de uma competéncia central na atuagao consultiva: a comunicagao
(Koponen; Julkunen; Asai, 2019). Esse resultado evidencia a relevancia atribuida a
capacidade do consultor de traduzir conteudos técnicos de forma acessivel e
impactante, fortalecendo o vinculo com o cooperado e ampliando a percepg¢ao de
valor.

Na sequéncia do ranking, aparecem os temas “Estratégia de
Abordagens Consultiva” (0,7091) e “Aprendendo a Reconhecer Interesses e
Necessidades dos Clientes” (0,6316), fortemente vinculados a fase inicial no processo
comercial. Outro desfecho apds o ranqueamento aponta os temas vinculados a
“Precos” e “Objec¢des” nas ultimas posi¢cdes. Embora reconhecidos como relevantes,
esses temas mostraram-se ser menos prioritarios que as competéncias de
argumentacgao e constru¢ao de valor, que influenciam diretamente os desfechos das

negociacgdes consultivas.



81

Figura 9 — Prioridades decisorias e ranqueamento final dos temas de treinamento da
empresa Alpha

Resultados dos
Pesos Globais
Pesos Atribuidos pelo Método BWM 0100200 """ Ranqueamento e
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Fonte: o préprio autor

Por fim, os achados deste caso evidenciam que:

1) Embora o analista do treinamento tenha uma forte convergéncia
para critérios que poderiam levar a indicagao de temas transacionais (C18 e C5), apds
a aplicacado da técnica TOPSIS, esses temas demonstraram ser menos prioritarios
que as competéncias de comunicacdo e construcdo de valor, que influenciam
diretamente os desfechos das negociacbes complexas.

2) A literatura evidencia que, em vendas complexas, 0os encontros
presenciais e pessoais ainda desempenham papel relevante para a concretizacao de
negoécios (Rodriguez, Svensson, Mehl, 2020, p. 10). Nesse contexto, em que a venda
consultiva exige entendimento profundo das necessidades do cliente, a qualidade da
comunicagao do profissional torna-se fator critico para o sucesso empresarial, uma

vez que influencia diretamente a forma como informacdes essenciais sdo exploradas,
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transmitidas e interpretadas. Tal perspectiva € corroborada pelo ranqueamento obtido
na aplicacdo do método TOPSIS, no qual as competéncias relacionadas a
comunicacgao figuraram entre as mais prioritarias para o desenvolvimento.

3) O tema “Escuta Ativa para Entender o Cliente e Gerar Conexao”
apresentou a menor pontuagao (0,1036) confirmando os estudos que apontam que
sua aplicabilidade estratégica nem sempre € plenamente reconhecida (Itani, Goad,

Jaramillo, 2019) embora seja fundamental na postura consultiva (Newell et al., 2011).

4.2.2 Resultado da Empresa Beta

Também em 2025, a empresa Beta apresentou uma necessidade de
treinamento com foco em um desalinhamento entre o perfil dos clientes atendidos e a
abordagem de vendas praticada pela forga de vendas da organizagao. Em entrevista,
o analista de treinamento relatou que embora os clientes demonstrem
comportamentos tipicos de um relacionamento consultivo, os consultores ainda
operam majoritariamente com uma légica transacional, centrada na apresentagcao
direta de produtos e propostas padronizadas. Foram relatados também perda de
clientes ao longo do tempo e baixa frequéncia de interagdes estratégicas.

Considerando esse diagnéstico e os desafios identificados pela area
de Treinamento e Desenvolvimento da empresa Beta, foram definidos dois objetivos
centrais para orientar a acao formativa: (1) desenvolver a capacidade dos consultores
de identificar o perfil consultivo dos clientes e adaptar sua abordagem para promover
interagbes mais estratégicas e personalizadas; (2) estimular uma postura de maior
envolvimento com o negdécio dos clientes, contribuindo para a construgdo de
relacionamentos sustentaveis e a fidelizagao das contas.

Em razao da necessidade de resposta agil ao problema e da limitagéao
de carga horaria (8 horas/aula), ndo foi possivel realizar outras etapas investigativas
mais aprofundadas. Com os resultados da ANT, foram indicados um conjunto de 10
temas de treinamento (Quadro 23) potencialmente alinhados as necessidades da

equipe comercial da empresa Beta.



83

Quadro 23 - Temas indicados para a empresa Beta

Tema

Objetivo

Tema A
Escuta Ativa para Entender o Cliente e
Gerar Conexéao

Tema B
Estratégias de Prospecgéao

Tema C
Estratégias de Abordagens
Consultivas

Tema D
Comunicacao nas Apresentacdes
Comerciais

Tema E
Técnicas para Contornar Objecoes

Tema F
Aprendendo a Reconhecer Interesses
e Necessidades dos Clientes

Tema G
Negociagao de Pregos

TemaH
Construgdo de Valor nas Relagdes
Comerciais

Temal
Comunicagcdo e Persuasao nas
Vendas

TemaJ
Técnicas de Fechamento de Vendas

Desenvolver a escuta como habilidades estratégica para criar
conexao genuina com o cliente.

Aprimorar a prospecgao por meio de estratégias estruturadas
e eficazes.

Desenvolver abordagens iniciais que conectem com os
interesses do cliente, estabelegam confianga e conduzam a
uma conversa de valor.

Desenvolver a habilidade de estruturar e conduzir
apresentagdes comerciais claras e centradas no cliente,
ampliando a percepg¢ao de valor.

Aprimorar a habilidade de lidar com objegdes de forma
construtiva e consultiva.

Desenvolver a capacidade de identificar os interesses e
necessidades dos clientes por meio de perguntas
estratégicas e leitura do contexto.

Aprimorar habilidades para conduzir negociagbes de prego
com foco na geracdo de valor percebido pelo cliente e
fortalecendo o relacionamento comercial.

Aprender a comunicar propostas de valor de forma
personalizada, fortalecendo a confianga com o cliente ao
longo do processo de vendas.

Aprimorar a habilidade de comunicar-se com clareza e utilizar
técnicas de persuasdo para influenciar positivamente as
decisdes de compra dos clientes.

Desenvolver estratégias de fechamento alinhadas a deciséo
de compra de forma segura.

Fonte: o proprio autor

A analise multicritério dos pesos revelou que o critério com maior peso

global foi o C6: Fechamento da Venda e Pds-venda (0,1198), vinculado a dimensao

D1 (Conhecimento Procedimental). Embora, a primeira vista, isso pudesse sugerir que

o tema prioritario fosse “Técnicas de Fechamento de Vendas”, o ranqueamento final

indicou que os temas “Estratégias de Prospec¢ao” (0,6876) e “Estratégia de

Abordagens Consultivas” (0,5783) apresentaram maior aderéncia ao conjunto

completo dos critérios ponderados.
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Figura 10 — Prioridades decisérias e ranqueamento final dos temas de treinamento
da empresa Beta
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Fonte: o préprio autor

O caso e seus resultados destacam que o framework confirmou trés
levantamentos apontados pela literatura de vendas complexas: 1) a auséncia de uma
estratégia orientada para prospecgao e gestao relacional compromete o alcance dos
objetivos financeiros das organizagbes Cespedes (2014) e Edinger (2019), 2) a
evolucédo do papel da forga de vendas demonstra uma transicao da atuacao tatica
para uma fungédo cada vez mais estratégica (LaForge, Ingram e Cravens, 2009; Lane
e Piercy, 2009; Piercy, 2010) e 3) ha uma desconexao entre as atividades dos
vendedores e a estratégia de vendas adotada pelas organizagdes de vendas
(Inyanga; Jaramillob, 2019).

Adicionalmente, critérios como “Conhecimento da Empresa” (0,0801),
relacionado a dimensao organizacional (D3), e “Capacidade de Persuaséo e Influéncia
do Consultor” (0,0770), vinculado ao conhecimento procedimental (D1), também



85

receberam pesos globais relevantes. Estudos indicam que a comunicacgao clara da
estratégia de vendas para a equipe comercial € essencial para a implementagao
efetiva dessa estratégia, impactando positivamente o desempenho individual e
organizacional (Inyang; Jaramillo, 2019).

Por fim, o critério Custo (C24), com peso de 0,0706 (peso global) na
dimenséo instrucional (D4), também teve papel importante na composigao final dos
escores. Essa énfase no custo-beneficio sugere uma preocupagdo com a efetividade
pratica e financeira dos treinamentos selecionados, em especial diante da limitagcao
de carga horaria (8h/aula). Novamente se repetindo, o baixo peso atribuido a

competéncias relacionadas a escuta pode representar um ponto cego que

comprometa profundidade do vinculo consultivo almejado.

4.2.3 Resultado da Empresa Gama

No final do segundo semestre de 2025, a empresa Gama identificou
a necessidade de capacitar uma equipe responsavel pelo atendimento direto a
grandes produtores rurais e distribuidores do Centro-Oeste brasileiro. Apesar da boa
penetracado do portfolio e do relacionamento consolidado com clientes B2B e B2C, o
diagndstico conduzido pelo analista de treinamento apontou lacunas relevantes na
condugao do processo de vendas.

Em entrevista, o analista destacou que os consultores apresentavam
dificuldades em reconhecer o momento ideal para a transi¢ao do relacionamento para
a formalizagdo do pedido, além de limitagdes na construcdo de valor e na
apresentacao estruturada das solugdes ofertadas. Considerando esse cenario e a
restricdo de carga horaria de 8 horas/aula, foi definido, em reunido de alinhamento, o
seguinte objetivo central: desenvolver a capacidade da equipe em identificar o ponto
de conversao da relagao consultiva em uma oportunidade concreta de negécio. Com

base nessas discussdes, foram indicados 8 temas de treinamento (Quadro 23):

Quadro 24 - Temas indicados para a empresa Gama

Temas Sugeridos Objetivo

Desenvolver a capacidade de planejar negociagdes
presenciais ou digitais, definindo objetivos e
estratégias adequadas a cada contexto de cliente.

Tema A
Planejamento para uma Negociagao
Presencial ou Digital

Tema B Aprender a comunicar propostas de valor de forma
Construcdo de Valor nas Relagbes personalizada, fortalecendo a confianga com o cliente
Comerciais ao longo do processo de vendas.
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Desenvolver a habilidade de estruturar e conduzir

Tema C ~ o

. ~ apresentagbes comerciais claras e centradas no
Comunicagao nas Apresentagbes . . =

. cliente, ampliando a percepgao de valor.
Comerciais
TemaD Fortalecer a autoconfianga para conduzir negociagdes
Autoconfianga para Negociar com com seguranga e postura profissional, gerando
Seguranga credibilidade nas interagbes com clientes.

Aprimorar habilidades para conduzir negociagdes de

Tema E P P 9 ¢

pregco com foco na geragdo de valor percebido pelo

Negociacio de Precgos . . .
9 ¢ ¢ cliente e fortalecendo o relacionamento comercial.

Desenvolver a habilidade de interpretar sinais verbais
e nao-verbais dos clientes para conduzir as
negociagdes ao fechamento.

Tema F
Fechamento de Vendas

Desenvolver competéncias de inteligéncia emocional
para conduzir interagdes consultivas com empatia,
equilibrio e foco em relagdes de longo prazo.

Tema G
Inteligéncia Emocional nas Vendas

Aprimorar a habilidade de comunicar-se com clareza e
utilizar técnicas de persuasdo para influenciar
positivamente as decisdes de compra dos clientes.

Tema H
Persuasio e Influéncias nas Vendas

Fonte: o proprio autor

A aplicagdo do framework na empresa Gama evidencia como o
cruzamento entre os pesos atribuidos pelo analista de treinamento e o ranqueamento
de temas pelo TOPSIS oferece uma visdo integrada e estratégica de priorizagdo. O
analista destacou, por meio da técnica BWM, que os Determinantes Individuais para
o Desempenho em Vendas (D2) apresentavam maior relevancia (0,4), com énfase em
habilidades analiticas (C8: 0,0937) sinalizando a necessidade do consultor em
diagnosticar situagbes complexas, comparar alternativas e decidir “quando e como”
avangar no funil — exatamente o “ponto de conversao” citado no diagndstico.

Em seguida, os Determinantes Organizacionais (D3) receberam peso
significativo (0,3), com destaque para o conhecimento de mercado (C20: 0,1034) e
conhecimento da empresa (C21: 0,0701), evidenciando que o desempenho consultivo
depende nao s6 do individuo, mas da sua capacidade de ler o ambiente competitivo
e ancorar a conversa no posicionamento e nos diferenciais da organizagao.

Esses resultados, mostram que o vetor de preferéncias do decisor nao
privilegia “técnicas isoladas de venda”, e sim capacidade de analise com leitura de
contexto e ancoragem organizacional — trés pilares tipicos de Key Account
Management (Hengstebeck; Kassemeier; Wieseke, 2022) e de ciclos consultivos.

O TOPSIS ranqueou o tema “Planejamento para uma Negociagao
Presencial ou Digital” (0,8966) e “Constru¢cao de Valor nas Relagbes Comerciais”
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(0,7523) como os mais prioritarios. Esse resultado ndo apresenta um “desvio” em
relagdo ao BWM, mas é uma tradugao operacional das preferéncias do decisor, nos
seguintes sentidos:

1) “Planejamento para uma Negociagédo Presencial ou Digital” € um
tema integrador que exige habilidade analitica (C8) para mapear stakeholders,
cenarios, concessdes e objetivos; conhecimento de mercado (C20) para balizar
posicionamentos e riscos regionais; e conhecimento da empresa (C21) para alinhar
politica comercial, limites e proposta de valor. Em termos de TOPSIS, é um alternativo
com desempenho alto e equilibrado nos critérios mais pesados — portanto, com maior
proximidade a solugao ideal e maior distancia da anti-ideal.

2) “Construcdo de Valor nas Relagdes Comerciais” operacionaliza o
segundo gargalo do diagndstico - dificuldade em apresentar solugdes de forma
estruturada e convincente — conectando uma leitura de dor/oportunidade do mercado
(C20), contextualizar a solugao no mercado do cliente / arquitetura da proposta (C20)
e alinhar a oferta as forgas e recursos da propria empresa (C21), reduzindo risco de
conversas centradas em produto/preco. Novamente, € um tema que cobre multiplos
critérios criticos ao mesmo tempo.

Conforme observado, o método TOPSIS ndo seleciona
necessariamente o critério com maior peso individual, mas sim o tema que apresenta
o melhor ajuste ao conjunto de critérios com os maiores pesos relativos. Em contextos
consultivos, alternativas multicomponentes (planejamento + valor) tendem a superar
temas “monoliticos” (por exemplo, “s6 técnicas de fechamento”), porque entregam
coeréncia processual do diagndstico a proposta.

Observa-se, igualmente, que o método BWM capturou, de forma
explicita, os elementos considerados prioritarios pela organizagao (atribuicdo de
pesos), enquanto a técnica TOPSIS evidencia os temas que melhor representam
esses elementos de maneira equilibrada. Esse processo resulta em um rastreamento
decisoério auditavel, proporcionando maior transparéncia e confiabilidade em
comparagao as abordagens ad hoc, frequentemente caracterizadas por uma
priorizagdo pouco clara e subjetiva. Aléem desse aspecto, a metodologia também

demonstra evitar o risco de “vieses de critério Unico”.
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Figura 11 — Prioridades decisérias e ranqueamento final dos temas de treinamento
da empresa Gama
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Fonte: o préprio autor

Em ANT classicas, € comum sobrepor o tema ao critério mais
lembrado (p.ex., “precisamos de mais fechamento”). Aqui, apesar de D2 e D3
dominarem, o método mostrou que planejamento e construgdo de valor capturam
simultaneamente os critérios fortes — logo, sdo mais efetivos para resolver o problema
real (transigao relacionamento — pedido + proposta estruturada).

Por fim, a integracao entre os métodos BWM e TOPSIS evidencia que,
no contexto de vendas consultivas, as escolhas mais adequadas n&o s&o
necessariamente aquelas que se concentram intensamente em um unico critério, mas
sim as que maximizam a cobertura ponderada dos critérios considerados criticos —
neste caso, analise, contexto e proposta. Desta forma, a aplicagdo do framework
proporciona maior visibilidade, justificativa e replicabilidade ao processo, resultando

em uma priorizagao alinhada ao diagndstico realizado e orientada para a obtencao de
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resultados.

4.2.4 Resultado da Empresa Delta

Também em 2025, uma multinacional do setor agroquimico,
identificou a necessidade de desenvolver sua equipe comercial alocada no Cerrado
brasileiro. Apesar de os consultores manterem um bom relacionamento com os
clientes e realizarem pedidos com frequéncia, a ANT apresentada pelo analista de
treinamento revelou um problema recorrente: altos estoques e baixo indice de
faturamento efetivo. Essa desconexdo entre o pedido e a conversdo em venda real
aponta para falhas na geragao de demanda qualificada e na condugéao do processo
comercial de forma estratégica.

O gerente regional, em entrevista, disse que muitos consultores
tinham dificuldades em argumentar valor frente ao preco, o que enfraquecia a defesa
técnica das recomendacgdes e contribuia para uma postura mais reativa diante das
objecbes. Outros dados como levantamento das metas de vendas e analise de
indicadores operacionais como taxa de recompra, giro de estoque e margem por
cliente ndo foram acessados. Diante disso, foi estruturado um treinamento presencial
de 8 horas/aula, com foco em aprimorar a capacidade da equipe em gerar negocios
sustentaveis. A proposta formativa buscou fortalecer o alinhamento entre
relacionamento e performance, promovendo uma transi¢ao mais clara do vinculo com
o cliente para a efetivacido de resultados concretos.

A partir desse diagndstico, foram indicados um conjunto de 10 temas
de treinamento (Quadro 24). Foi o gerente regional quem atribuiu pesos relativos a
cada critério. Essa abordagem garantiu que a selecdo dos temas estivesse
diretamente alinhada as lacunas criticas observadas em campo e as competéncias
essenciais para o fortalecimento da performance comercial da equipe.

A leitura cruzada entre os pesos atribuidos pelo gerente comercial
(BWM) e o ranqueamento dos temas pelo TOPSIS revela nuances importantes sobre
a atuacédo em vendas consultivas e evidencia o valor da metodologia multicritério. Os
pesos globais destacados — Fechamento da venda e pdés-venda (C6: 0,1336),
Habilidade de envolvimento com o cliente (C13: 0,0802) e Contorno de objegdes e
barganha de pregos (C5: 0,0792) — mostram que a equipe apresenta um

desalinhamento entre o relacionamento mantido com o cliente e a conversao efetiva
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em negocios. Em outras palavras, o vinculo é sodlido, mas nao se traduz
automaticamente em desempenho, indicando uma lacuna estratégica tipica em

contextos de vendas consultivas: o desafio de transformar interacdo em resultado

concreto.

Quadro 25 - Temas indicados para a empresa Delta

Temas

Objetivo

Tema A
Planejamento para uma Negociagao
Presencial ou Digital

Tema B
Construgdo de Valor nas Relagdes
Comerciais

Tema C
Gestdo do Tempo e Territério para
Consultores

Tema D
Comunicacao
Comerciais

nas  Apresentagdes

Tema E
Negociacao de Precos

Tema F
Estratégias de Abordagens Consultivas

Tema G
Técnicas para Contornar Objecdes

Tema H
Comunicagao e Persuasao nas Vendas

Temall
Técnicas de Fechamento de Vendas

Aplicar praticas de planejamento alinhando solugdes as
necessidades do cliente e fortalecendo a atuagdo consultiva
do vendedor.

Aprender a comunicar propostas de valor de forma
personalizada, fortalecendo a confianga com o cliente ao
longo do processo de vendas.

Aprimorar o uso do tempo e a organizagao do territério de
atuagao para ampliar a presenga consultiva.

Desenvolver habilidades de comunicacgao clara, persuasiva
e estruturada para apresentagdes comerciais, fortalecendo
a conexao com o cliente e o impacto das propostas de valor.

Aprimorar habilidades para conduzir negociagbes de prego
com foco na geragdo de valor percebido pelo cliente e
fortalecendo o relacionamento comercial.

Desenvolver abordagens iniciais que conectem com os
interesses do cliente, estabelegcam confianga e conduzam a
uma conversa de valor.

Aprimorar a habilidade de lidar com objecdes de forma
construtiva e consultiva.

Aprimorar a habilidade de comunicar-se com clareza e
utilizar técnicas de persuasdao para influenciar
positivamente as decisdes de compra dos clientes.

Desenvolver estratégias de fechamento alinhadas a
decis&do de compra de forma segura.

Fonte: o préprio autor

Quando se observa o ranqueamento de temas pelo TOPSIS,
“Técnicas de Fechamento de Vendas” (0,5796), “Construcao de Valor nas Relagbes
Comerciais” (0,5381) e “Planejamento para uma Negociagcao Presencial ou Digital”
(0,5229) aparecem como prioritarios, refletindo diretamente as lacunas identificadas.
Essa correspondéncia evidencia que o método multicritério consegue traduzir
julgamentos subjetivos em priorizagdes objetivas, garantindo que os temas priorizados
estejam alinhados tanto as necessidades de desenvolvimento da equipe quanto a

estratégia corporativa de gerar vendas sustentaveis.
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Figura 12 — Prioridades decisorias e ranqueamento final dos temas de treinamento
da empresa Delta
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Fonte: o proprio autor

A andlise desse caso revela uma tensao latente entre os critérios de
relacionamento (C13) e os de performance comercial (C6 e C5), caracteristica de um
contexto real em que ha a priorizagdo de vinculo com o cliente em detrimento da
conversao efetiva de oportunidades. O framework permite que essa tensdo seja
explicitada e enderegada, ou seja, ajuda tanto a reconhecer o problema (tensao entre
vinculo e conversdo) quanto a agir sobre ele (oferece um ranqueamento com
indicagao do tema do treinamento a ser priorizado), algo que modelos tradicionais de
ANT, frequentemente lineares ou pouco integrativos, ndo conseguem capturar. A
decisdo da empresa em investir em um treinamento presencial direcionado ao
desenvolvimento da capacidade de geracdo de demanda qualificada evidencia uma

tentativa de reequilibrar essa equacéo.
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A valorizagao expressiva do critério "Fechamento da venda e o pos-
venda" (C6: 0,1336), por exemplo, revela uma lacuna estratégica entre intencao de
compra e conversao, indicando que, embora o relacionamento exista, ele nédo se
traduz automaticamente em desempenho. A priorizacdo desse tema corrobora os
achados do diagndstico inicial e esta alinhada com a intengcdo da organizagéo de
promover uma transicao de uma postura reativa para uma atuagao mais propositiva,
estratégica e orientada a resultados.

Por ultimo, vale a pena ressaltar que diagnosticos mais aprofundados,
podem revelar que, talvez, o problema reside na maturidade comercial da equipe para
sustentar negociagdes assertivas, e também sinalizar falhas na geragao de demanda
qualificada, que podem estar vinculadas a coordenacdo interna do pipeline e na

gestao estratégica do processo comercial.
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5 CONCLUSAO

O objetivo deste estudo foi propor um framework para priorizagao de
temas de treinamentos em vendas consultivas, utilizando as metodologias BWM
(Rezaei, 2015) e TOPSIS (Hwang; Yoon,1981) a partir da Analise de Necessidades
de Treinamento (ANT). Para garantir robustez e fundamentacédo cientifica, o
desenvolvimento metodoldgico seguiu trés etapas principais: (1) revisdo da literatura,
a partir da qual foram identificados 26 critérios organizados em quatro dimensdes e
que posteriormente foram validados por especialistas; (2) definicdo dos pesos
relativos a cada critério e dimensao com base na técnica Best Worst Method (BWM)
(Rezaei, 2017), por meio da consulta a analistas de treinamento; e (3) aplicagao do
método TOPSIS (Technique for Order of Preference by Similarity to Ideal Solution),
proposto por Hwang e Yoon (1981) para ranqueamento e priorizagdo dos temas,
considerando os pesos atribuidos previamente.

A aderéncia e aplicabilidade do framework foram verificadas em
multiplos estudos de caso conduzidos em organizagbes brasileiras do setor
agroindustrial. A comparagdo entre os resultados dos casos analisados revela
priorizagdes distintas, porém alinhados aos objetivos estratégicos de cada
organizagcao, o que demonstra a aderéncia e a flexibilidade do método. O método
permitiu n&o apenas priorizar os temas mais relevantes, mas também evidenciar as
dimensdes mais influentes no processo decisorio, considerando contextos variados
de atuagao da forga de vendas, publico-alvo e limitagdes operacionais (como carga
horaria ou orgamento).

Na Empresa Alpha, apesar da valorizagdo das dimensdes D1
(dominio do modelo de vendas) e D2 (competéncias individuais), e dos critérios com
maior peso global serem (C24, C18 e C5), apds a aplicagao da técnica TOPSIS, a
priorizacao dos temas de comunicagao, persuasao e construcao de valor refletiu a
intencao declarada de fortalecer a postura consultiva dos consultores da cooperativa.
Esse resultado mostra a aderéncia do framework no desfecho das negociacdes
complexas.

Ja na Empresa Beta, o modelo capturou com precisdo o
desalinhamento entre o perfil dos clientes e a abordagem de vendas vigente. A
priorizagcdo dos temas voltados a “prospecgédo e abordagem estratégica” esta em

sintonia com o objetivo de adequagao de um modelo de atuagao transacional para um
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consultivo. Embora o critério “Fechamento e Pds-venda” tenha aparecido com maior
peso individual, o ranqueamento final refletiu a sinergia entre critérios e objetivos,
evidenciando a capacidade do modelo de evitar decisdes simplistas baseadas em um
unico critério de peso elevado.

Na Empresa Gama, cujo desafio estava concentrado na conversao de
relacionamentos em oportunidades comerciais concretas, 0 modelo indicou como
prioritarios os temas de “planejamento para negociagdo e construgdo de valor”,
altamente compativeis com a complexidade das contas atendidas. As dimensdes D2
(desempenho individual) e D3 (aspectos organizacionais) dominaram o cenario, e
critérios como habilidades analiticas e conhecimento de mercado se destacaram. O
modelo demonstrou sensibilidade as particularidades da venda B2B, destacando
competéncias estratégicas para atuagdo em contas sofisticadas.

A aplicacdo do modelo na Empresa Delta revelou uma configuragao
distinta em relacdo as demais organizagbes analisadas, ao concentrar os pesos
decisorios nas dimensdes D1 (processo de vendas) e D2 (habilidades comerciais). A
Delta evidenciou uma preocupacgao imediata com a conversao comercial, refletida na
priorizagao de critérios como “Fechamento de vendas”, envolvimento com o cliente e
“Contorno de Objec¢des”. Essa escolha indica uma tentativa de reequilibrar a equagao
entre vinculo e performance, diante de um contexto no qual o bom relacionamento
com os clientes n&o vinha se traduzindo em faturamento efetivo. O modelo contribuiu
para explicitar essa lacuna e orientar a priorizacdo de temas formativos que visam a
transicdo uma atuacdo mais estratégica, voltada a geragao de demanda.

Assim, nos quatro casos, observa-se que o modelo ndo apenas auxilia
na escolha racional e justificada dos temas de treinamento, mas também se adapta
as diferentes realidades e necessidades das empresas que operaram na abordagem
de vendas consultivas, garantindo coeréncia entre diagndstico, objetivos e prioridades
finais. Isso evidencia sua utilidade pratica como framework de apoio a decisdo em
contextos de desenvolvimento de equipes comercial.

As organizagbdes Alpha e Beta contribuiram com suas percepgdes
apos a aplicagao do framework, oferecendo evidéncias qualitativas sobre sua utilidade
pratica. O analista de treinamento da Alpha relatou “"A aplicagdo da metodologia nos
ajudou a tomar uma decisdo mais clara sobre o tema a ser focado do treinamento para
nosso time de agrénomos. Antes, tinhamos percepg¢des que se desencontravam, pois

internamente cada um apontava uma necessidade diferente, e eu como analista,
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sentia dificuldade em definir uma prioridade que atendesse ao coletivo e estivesse
alinhada com nossos objetivos comerciais. O resultado fez ainda mais sentido, quando
cruzei com o perfil dos nossos participantes. Eles tém até 5 anos de casa e uma boa
bagagem agronO6mica, mas ainda em fase de consolidagcdo na fungado comercial’.

Ja a analista da Beta destacou: “A aplicagdo do método foi uma
novidade pra nos. No inicio, houve certa dificuldade para compreender o
funcionamento e a légica dos critérios comparativos, principalmente porque nds que
nao estamos acostumados com meétodos mais quantitativos. No entanto, com a
conducao e explicagdes claras que fizeram, conseguimos realizar. Posso dizer que o
principal ganho foi a objetividade na priorizacdo dos temas. Diante de tantas
percepcdes e opinides diferentes que temos que levar em conta, o resultado me deu
mais seguranga na hora de investir na capacitagao”.

O framework proposto pode ser considerado como um processo que
acrescenta valor para as organizagdes e pesquisas existentes com base em seis
principais razdes:

(1) Até onde se tem conhecimento, este framework representa uma
contribuigao inédita na literatura, ao incorporar métodos multicritério de forma aplicada
aos modelos de ANT, oferecendo suporte pratico e estratégico a gestores que buscam
maior alinhamento entre capacitagdo e resultados de vendas. Essa incorporagao
atende a um dos principais desafios identificados na pesquisa em vendas, que
consiste na dificuldade de traduzir o material publicado em peridédicos académicos em
iniciativas de vendas intuitivas e acionaveis (Ahearne, 2017).

(2) Ao combinar uma abordagem estruturada e sensibilidade as
especificidades das vendas consultivas, o framework supera a limitagdo dos modelos
de ANT, frequentemente reproduzidos sem considerar os fatores que influenciam o
desempenho em contextos especificos (Cotes; Ugarte, 2021).

(3) Em terceiro lugar, responde a criticas das limitagdes de modelos
padronizados que negligenciam os elementos contextuais das organizagdes
(Ripamonti; Scaratti, 2012). Ao direcionar a ANT especificamente para o campo das
vendas consultivas, o estudo introduz uma leitura situada e especializada da analise
de necessidades, alinhada as reais demandas do ambiente comercial.

(4) Em quarto lugar, o método contribui para a superagao de praticas
ad hoc ainda predominantes em muitas organizagdes (Taylor; Driscoll; Binning, 1998;

Attia; Honeycutt ; Leach, 2013). Essas praticas, baseadas em solicitagdes pontuais ou
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percepgbes individuais de gestores, carecem de sistematicidade e podem
comprometer a efetividade dos programas de treinamento.

(5) O estudo também promove um avanco tedrico relevante ao propor
um framework baseado em evidéncias, indo além da tradicional coleta de percepgdes
junto a funcionarios (Salas et al., 2012). O framework apresentado, oferece um
direcionamento aos modelos generalistas que nao assimilam os desafios especificos
enfrentados pelas equipes comerciais.

(6) O framework proposto se destaca por oferecer critérios objetivos
para a priorizagao de temas de treinamento, o que consolida sua relevancia cientifica
ao transformar um processo intuitivo em uma pratica estruturada e de alto valor para
organizagdes e pesquisas em vendas.

Por fim, outro avanco tedrico relevante foi a confirmagao da aderéncia
do framework ao contexto de vendas complexas, como as vendas consultivas. Tal
constatagao alinha-se com os estudos de Hyams e Eppler (2004) e Ulaga e Sharma
(2001), que destacam a necessidade de maior qualidade informacional e
planejamento estratégico no suporte a decisdo em vendas complexas. A aplicagao do
framework proposto permitiu capturar esses elementos, demonstrando sua utilidade
para contextos de maior sofisticacdo e exigéncia técnica.

Portanto, trata-se de uma proposta que conecta ferramentas
multicritério com praticas de gestdo de pessoas e desenvolvimento comercial,
favorecendo a tomada de decisdo em cenarios complexos e dindmicos.

Uma limitagdo deste estudo refere-se ao numero restrito de casos
analisados, 0 que, embora tenha possibilitado uma compreensao aprofundada do
fendmeno, limita a generalizagédo dos resultados. Além disso, os pesos atribuidos aos
critérios dependem de julgamentos subjetivos de especialistas, o que pode influenciar
parcialmente as priorizagdes obtidas. Por fim, o framework foi desenvolvido com foco
em contextos de vendas consultivas no setor do agronegdcio, o que restringe sua
aplicacao imediata a outros segmentos. Pesquisas futuras poderao ampliar o escopo
de aplicagdo e incorporar abordagens quantitativas complementares, contribuindo

para validar e aprimorar o modelo proposto.
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APENDICE A

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Titulo da Pesquisa: Modelo Multicritério e Certainty-Based Marking: proposigéao de
um método para selegdo de um tema de treinamento em vendas consultivas.
Pesquisador (es/as) ou outro (a) profissional responsavel pela pesquisa, com
Enderecos e Telefones:

Carla Daiani Dalto Tomeleri - Telefone:

E-mail: carla.tomeleri@uel.br
Reginaldo Fidelis (orientador) — Telefone:

Local de Realizagao da Pesquisa:

Sera realizado de forma online por meio do formulario do Google (Forms).

Comité de Etica em Pesquisa Envolvendo Seres Humanos - CEP/UEL, LABESC
- Laboratorio Escola de Pds-Graduagao - sala 14. Campus Universitario - Rodovia
Celso Garcia Cid, Km 380 (PR 445), Londrina- Pr - CEP: 86057-970, Telefone: 43-
3371-5455, e-mail: cep268@uel.br

A) INFORMAGOES AO PARTICIPANTE

1. Apresentagao da pesquisa.

Gostaria de convidar vocé (especialista area de vendas e temas correlatos) para
participar de uma pesquisa relacionada ao projeto de mestrado que estou conduzindo
no Programa de Pdés-Graduagdo em Administracdo da Universidade Estadual de
Londrina.

A pesquisa partiu inicialmente de um estudo de Revisao Sistematica da Literatura para
identificar os critérios que impactam na definicao de temas para um treinamento de
vendas consultivas, e agora, com o auxilio de especialistas da area, validar os critérios
identificados, e assim tornar os dados mais fidedignos.

Essa pesquisa apoiara os representantes da sociedade, oferecendo um modelo para
selecionar um tema de treinamento em vendas consultivas, proporcionando assim,
coeréncia e assertividade entre o processo de tomada de tomada de decisédo de
treinamento e as estratégias do negdcio, e as necessidades individuais dos
participantes.

2. Objetivos da pesquisa

A pesquisa tem como objetivo levantar os critérios que impactam para a selegao de
temas de treinamentos em vendas consultivas a partir da pesquisa bibliografica;
Validar, por meio da consultiva com especialistas da area de vendas e temas
correlatos, quais os critérios devem ser considerados para a selecdo de um tema de
um treinamento de vendas consultivas; Selecionar uma ferramenta multicritério;
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Propor um método que auxilie profissionais da area a definir um tema para um
treinamento de vendas consultivas.

2.1 Teor das Questoes

As questdes a serem respondidas nesta pesquisa pelos especialistas, sao validagao
dos critérios levantados, ou seja, eles apontarao se o (s) critério (s) que foi levantado
por meio da revisao bibliografica, qual (is) é (s&o) coerente (s) para a selegao de tema
de um treinamento de vendas consultivas.

3. Participagao na pesquisa.

A sua participacao na pesquisa on-line (google-forms) tem como objetivo auxiliar na
validacao dos critérios que impactam na definicdo de tema para um treinamento de
vendas consultivas. Sua participagdo se dara unica e exclusivamente via este
formulario que tera uma duracgao estimada de 10 minutos. Pedimos encarecidamente
sua compreensao e seu auxilio, que sera de crucial importancia para a pesquisa.

4. Confidencialidade.

Iremos tratar a sua identidade com padrdes profissionais de sigilo. As suas respostas
serao utilizadas apenas no trabalho da pesquisa. Os resultados da pesquisa estarao
a sua disposicao quando finalizada. Vocé, ndao sera identificado em nenhuma
publicacdo que possa resultar deste estudo. Os dados coletados, apés a finalizagao
da pesquisa, serdo retirados da plataforma on-line (google-forms) e seréao
armazenados em dispositivo eletrénico proprio, garantindo o sigilo e a seguranga dos
dados conforme Carta Circular CONEP/2021.

5. Riscos e Beneficios.

5a) Riscos: Os riscos aos participantes sdo minimos. Existe o risco do
constrangimento ao responder as questdes, e neste caso, os pesquisadores estarao
disponiveis via on-line para quaisquer esclarecimentos, mas, no caso de ainda
persistir 0 constrangimento, ou se houver uma pergunta que o participante se
incomodar, o mesmo podera desistir de sua participacdo sem qualquer 6nus.

5b) Beneficios: Ndo ha beneficios diretos aos participantes da pesquisa, no entanto,
os resultados desta pesquisa podem auxiliar os representantes da sociedade, na
tomada de decisdo e planejamento de um treinamento de vendas consultivas,
tornando-o0 mais coerente e assertivo as estratégias do negécio e necessidades
individuais dos participantes.

6. Critérios de inclusao e exclusao.

6a) Inclusdo: Ser maior de 18 anos, independente do género, e possuir no minimo
grau de especialista na area de vendas ou tema correlatos.

6b) Exclusao: Nao se aplica.
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7. Direito de sair da pesquisa e a esclarecimentos durante o processo.

Vocé tem os direitos de:

a) nao aceitar participar do estudo e b) de receber esclarecimentos em qualquer
momento da pesquisa. Bem como, evidenciar a liberdade de recusar ou retirar o seu
consentimento a qualquer momento sem penalizagao.

Ressalto que entende por processo de Consentimento Livre e Esclarecido todas as
etapas a serem necessariamente observadas para que o convidado a participar de
uma pesquisa possa se manifestar, de forma autbnoma, consciente, livre e
esclarecida (Item IV da Resolugdo CNS II" 466 de 2012).

8. Ressarcimento e indenizagao.

A sua participagdo na pesquisa € isenta de qualquer custo, por isso, ndo existe
ressarcimento a ser efetuado. No entanto, a lei prevé indenizagéo ao participante que
sofreu danos, sejam no ambito psicolégico ou material, pela comprovada participacao
na pesquisa.

9. Direito de nao responder qualquer questao
O participante possui o direito de nao responder qualquer questao, sem necessidade
de explicagao ou justificativa para tal. Conforme Carta Circular CONEP/2021.

B) CONSENTIMENTO

Eu declaro ter conhecimento das informacgdes contidas neste documento e ter
recebido respostas claras as minhas questdes a propdsito da minha participacao
direta (ou indireta) na pesquisa e, adicionalmente, declaro ter compreendido o
objetivo, a natureza, os riscos, beneficios, ressarcimento e indenizagao relacionados
a este estudo. Apds reflexdo e um tempo razoavel, eu decidi, livre e
voluntariamente, participar deste estudo. Estou consciente que posso deixar o
projeto a qualquer momento, sem nenhum prejuizo. Concordo com as informagdes
obtidas por meio desta pesquisa, relacionadas a minha pessoa, possam ser
publicadas em aulas, congressos, eventos cientificos, palestras e/ou periddicos
cientificos. Porém nao devo ser identificado por nome ou nenhuma outra forma.
Para todas as questoes relativas a esse estudo, ou para se retirar do mesmo, poderao
se comunicar com Carla Daiani Dalto Tomeleri, via e-mail carla.tomeleri@uel.br.

( ) Eu declaro ter conhecimento das informagdes contidas neste documento e ter
recebido respostas claras as minhas questdes a propdsito da minha participacao
direta (ou indireta) na pesquisa e, adicionalmente, declaro ter compreendido o
objetivo, a natureza, os riscos, beneficios, ressarcimento e indenizagao relacionados
a este estudo. Apos reflexao e um tempo razoavel, eu decidi, livre e voluntariamente,
participar deste estudo. Estou consciente que posso deixar o projeto a qualquer
momento, sem nenhum prejuizo. Fui informada de que necessito baixar e guardar
uma cépia deste TCLE.
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APENDICE B

RELATORIO PARA COLETA DE DADOS PUBLICOS

DIMENSOES ANALISADAS

A partir da pesquisa bibliografica, observou-se a importancia de analisar 4 dimensdes:

D1 - Conhecimento Procedimental do Modelo Consultivo e das Etapas da Venda
Descrigao: Esta dimenséao representa o dominio de procedimentos, técnicas, métodos
e habilidades praticas que permitem a execug¢ao do modelo consultivo de vendas e as
etapas da venda.

D2 — Determinantes para o desempenho de vendas

Descricao: Esta dimensao representa a capacidade individual de implementar tarefas
de vendas, englobando as caracteristicas, atividades e comportamentos que
impactam diretamente o desempenho do consultor.

D3 — Determinantes para o desempenho macro

Descricao: Esta dimenséo refere-se aos componentes organizacionais e a gestao que
apoiam os vendedores, promovendo condi¢des para alcangar o desempenho de
vendas ideal.

D4 — Procedimentos instrucionais que impactam para a definicao do tema a ser
ministrado

Descricao: Esta dimensao refere-se as metodologias e técnicas de ensino e
aprendizagem que influenciam na definigdo do tema a ser ministrado.

a) Vocé considera que essas dimensdes sdo suficientes para identificar os critérios
que impactam na definicdo de um tema para um treinamento de vendas consultivas?
() Sim
( ) Nao

b) Quais outras dimensdes que vocé gostaria de listar ou excluir? Justifique.

CRITERIOS IDENTIFICADOS PARA A DIMENSAO D1

D1 - Conhecimento Procedimental do Modelo Consultivo e das Etapas da Venda
Descri¢cao: Esta dimenséo representa o dominio de procedimentos, técnicas, métodos
e habilidades praticas que permitem a execu¢ao do modelo consultivo de vendas e as
etapas da venda.

C1 - Compreensao das técnicas do modelo consultivo ao vender

Descricao: Este critério aborda as habilidades do vendedor para ser bem-sucedido no
modelo de vendas consultiva e como ele se relaciona com as etapas da venda.

a) Vocé considera que este critério impacta para definir um tema em um treinamento
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de vendas consultivas?
( )Sim
( ) Nao

b) Caso considere que nao tenha impacto, justifique:

C2 - Aplicacao das Etapas de Prospecc¢ao e Planejamento

Descricao: Este critério, representa as habilidades do consultor na etapa de
planejamento da visita, e inclui os métodos que utiliza para identificar e prospectar
novos e potenciais clientes.

a) Vocé considera que este critério impacta para definir um tema em um treinamento
de vendas consultivas?

( )Sim

( ) Nao

b) Caso considere que ndo tenha impacto, justifique:

C3 - Aplicacao das Etapas Abordagem da Venda e Identificagao de
Necessidades

Descri¢ao: Este critério representa a habilidade do consultor de aplicar a abordagem
consultiva que permita identificar a real necessidade do cliente, oferecendo solugdes
personalizadas.

a) Vocé considera que este critério impacta para definir um tema em um treinamento
de vendas consultivas?

() Sim

( ) Nao

b) Caso considere que nao tenha impacto, justifique:

C4 - Aplicacao das Etapas da Apresentagao da Proposta e Criar Valor
Descricao: Este critério, representa a habilidade do consultor em aplicar de forma
eficaz a etapa de apresentacgao da proposta, destacando os beneficios e criando valor
para o cliente.

a) Vocé considera que este critério impacta para definir um tema em um treinamento
de vendas consultivas?

( )Sim

( ) Nao

b) Caso considere que ndo tenha impacto, justifique:
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C5 - Aplicacao das Etapas de Contornar Obje¢c6es e Barganhar Pregos
Descricao: Este critério, representa a habilidade do consultor em usar as técnicas para
superar objecgdes, e as taticas e barganhas para negociar corretamente o preco.

a) Vocé considera que este critério impacta para definir um tema em um treinamento
de vendas consultivas?

( )Sim

( ) Nao

b) Caso considere que nao tenha impacto, justifique:

C6 — Aplicacao das Etapas do Fechamento da Venda e o Pés-Venda

Descricao: Este critério, representa a habilidade do consultor em conduzir a
negociacdo ao fechamento, e executar um poés-venda eficaz, fortalecendo o
relacionamento para novas oportunidades de negdcio.

a) Vocé considera que este critério impacta para definir um tema em um treinamento
de vendas consultivas?

( )Sim

( ) Nao

b) Caso considere que ndo tenha impacto, justifique:

C7 — Analisar a Capacidade de Persuasao e Influéncia do Consultor

Descricao: Este critério, examina a capacidade do consultor de utilizar técnicas de
persuasao e influéncia, buscando conduzir o cliente a tomada de decisao alinhada as
suas necessidades, enquanto constréi confianca e fortalece o relacionamento
comercial.

a) Vocé considera que este critério impacta para definir um tema em um treinamento
de vendas consultivas?

( )Sim

( ) Nao

b) Caso considere que nao tenha impacto, justifique:

CRITERIOS IDENTIFICADOS PARA A DIMENSAO D2

D2 — Determinantes para o Desempenho de Vendas

Descricao: Esta dimensao representa a capacidade individual de implementar tarefas
de vendas, englobando as caracteristicas, atividades e comportamentos que
impactam diretamente o desempenho do consultor.

C8 — Habilidades analiticas

Descricao: Compreende a capacidade de adquirir, assimilar, avaliar e aplicar dados
sobre os clientes de maneira eficaz, tornando os vendedores mais eficazes.

a) Vocé considera que este critério impacta para definir um tema em um treinamento
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de vendas consultivas?
( )Sim
( ) Nao

b) Caso considere que nao tenha impacto, justifique:

C9 - Habilidades de escuta ativa empatica

Descricao: Capacidade de entender os clientes profundamente, captando suas
preocupagcdes e dificuldades para oferecer respostas mais alinhadas e eficazes.

a) Vocé considera que este critério impacta para definir um tema em um treinamento
de vendas consultivas?

( )Sim

( ) Nao

b) Caso considere que nao tenha impacto, justifique:

C10 - Habilidades de colaboragao

Descricao: Capacidade de trabalhar bem em equipe, comunicar-se claramente e
respeitar diversas perspectivas para alcangar objetivos comuns.

a) Vocé considera que este critério impacta para definir um tema em um treinamento
de vendas consultivas?

( )Sim

( ) Nao

b) Caso considere que ndo tenha impacto, justifique:

C11 — Habilidades emocionais

Descricao: Capacidade de entender e gerenciar suas proprias emogdes, lidar com
rejei¢cdes e frustragdes, e manter motivacao e resiliéncia em situagdes desafiadoras.
a) Vocé considera que este critério impacta para definir um tema em um treinamento
de vendas consultivas?

( )Sim

( ) Nao

b) Caso considere que ndo tenha impacto, justifique:

C12 - Habilidade de adaptabilidade

Descricao: Envolve a capacidade de se ajustar de forma agil e eficaz a novas
situagdes, clientes, mercados e tecnologias, mantendo a flexibilidade para atender a
mudancas e desafios.

a) Vocé considera que este critério impacta para definir um tema em um treinamento
de vendas consultivas?
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() Sim
() Nao

b) Caso considere que ndo tenha impacto, justifique:

C13 - Habilidade de envolvimento com o cliente

Descricao: Capacidade de estabelecer e manter relacionamentos sélidos com os
clientes, cultivando confianca e lealdade para construir parcerias comerciais
duradouras e mutuamente benéficas.

a) Vocé considera que este critério impacta para definir um tema em um treinamento
de vendas consultivas?

() Sim

( ) Nao

b) Caso considere que nao tenha impacto, justifique:

C14 - Habilidade de aprender

Descricdo: Envolve a disposicao e capacidade para adquirir continuamente novos
conhecimentos, habilidades e competéncias ao longo do tempo.

a) Vocé considera que este critério impacta para definir um tema em um treinamento
de vendas consultivas?

( ) Sim

( ) Nao

b) Caso considere que ndo tenha impacto, justifique:

C15 - Organizagao, planejamento pessoal e tempo

Descricao: Capacidade de estruturar e gerenciar atividades de forma eficiente e eficaz
para alcangar objetivos de vendas.

a) Vocé considera que este critério impacta para definir um tema em um treinamento
de vendas consultivas?

( )Sim

( ) Nao

b) Caso considere que ndo tenha impacto, justifique:

C16 - Capacidade de tomada de decisao

Descricao: Refere-se a habilidade de analisar informagbes, avaliar alternativas e
escolher a melhor opcdo em um determinado contexto de vendas.

a) Vocé considera que este critério impacta para definir um tema em um treinamento
de vendas consultivas?

( )Sim
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( ) Nao

b) Caso considere que nao tenha impacto, justifique:

CRITERIOS IDENTIFICADOS PARA A DIMENSAO D3

D3 — Determinantes para o desempenho macro

Descricao: Esta dimenséo refere-se aos componentes organizacionais e a gestao que
apoiam os vendedores, promovendo condi¢bes para alcangar o desempenho de
vendas ideal.

C17 - Fatores organizacionais

Descricao: Componentes e praticas administrativas das organizagbes que apoiam os
vendedores na busca pelo desempenho ideal de vendas

a) Vocé considera que este critério impacta para definir um tema em um treinamento
de vendas consultivas?

() Sim

( ) Nao

b) Caso considere que nao tenha impacto, justifique:

C18 — Conhecimento do Produto

Descricao: Refere-se a capacidade de um consultor de vendas de compreender
detalhadamente as caracteristicas, beneficios, funcionalidades e limitacbes dos
produtos ou servigos que esta vendendo.

a) Vocé considera que este critério impacta para definir um tema em um treinamento
de vendas consultivas?

() Sim

( ) Nao

b) Caso considere que nao tenha impacto, justifique:

C19 - Conhecimento de itens que apoiam a venda

Descricdo: Compreende a compreensado detalhada e habilidade de utilizar
tecnologias, itens promocionais e programas de recompensas que auxiliam no
processo de vendas.

a) Vocé considera que este critério impacta para definir um tema em um treinamento
de vendas consultivas?

( )Sim

( ) Nao

b) Caso considere que nao tenha impacto, justifique:
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C20 — Conhecimento do mercado

Descricdo: Consiste na compreensao profunda de um mercado especifico, para
desenvolver estratégias que contribuam para o sucesso organizacional.

a) Vocé considera que este critério impacta para definir um tema em um treinamento
de vendas consultivas?

( )Sim

( ) Nao

b) Caso considere que nao tenha impacto, justifique:

C21 - Conhecimento da empresa

Descricdo: Refere-se a compreensdo detalhada das operacdes, cultura, estrutura
organizacional, missao, visao, valores, e dos produtos e servigos oferecidos pela
organizagao.

a) Vocé considera que este critério impacta para definir um tema em um treinamento
de vendas consultivas?

( )Sim

( ) Nao

b) Caso considere que ndo tenha impacto, justifique:

C22 - Fatores situacionais do territorio de vendas

Descricdo: Referem-se as condi¢cdes especificas e influéncias ambientais que
impactam a dinamica de vendas em uma determinada regido

a) Vocé considera que este critério impacta para definir um tema em um treinamento
de vendas consultivas?

( )Sim

( ) Nao

b) Caso considere que nao tenha impacto, justifique:

CRITERIOS IDENTIFICADOS PARA A DIMENSAO D4

D4 - Procedimentos instrucionais que impactam para a definigdo do tema
Descricao: Esta dimensao refere-se as metodologias e técnicas de ensino e
aprendizagem que influenciam na definicdo do tema a ser ministrado.

C26 — Horas sugeridas para o treinamento

Descricao: E o tempo estimado necessario para que os participantes completem o
treinamento, de forma a cobrir todos os tdpicos e objetivos propostos de maneira
eficaz
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a) Vocé considera que este critério impacta para definir um tema em um treinamento
de vendas consultivas?

( )Sim

( ) Nao

b) Caso considere que ndo tenha impacto, justifique:

C27 - Custo

Descricao: Refere-se ao total de despesas associadas ao desenvolvimento e a
implementagdo do treinamento, incluindo despesas com instrutores, materiais,
tecnologias, locagdo de espacgo e outros recursos necessarios para a realizagdo do
treinamento

a) Vocé considera que este critério impacta para definir um tema em um treinamento
de vendas consultivas?

( )Sim

( ) Nao

b) Caso considere que ndo tenha impacto, justifique:

C28 - Participagao anterior em treinamentos de vendas consultivas

Descricao: Refere-se a experiéncia prévia dos participantes em treinamentos, cursos,
workshops e seminarios que abordam técnicas, estratégias e habilidades especificas
para vendas consultivas.

a) Vocé considera que este critério impacta para definir um tema em um treinamento
de vendas consultivas?

( )Sim

( ) Nao

b) Caso considere que ndo tenha impacto, justifique:

C29 - Quantidade de participantes do treinamento

Descricdao: Envolve relacionar o numero total de pessoas que participardo do
treinamento.

a) Vocé considera que este critério impacta para definir um tema em um treinamento
de vendas consultivas?

( )Sim

( ) Nao

b) Caso considere que ndo tenha impacto, justifique:
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Escuta Ativa L Comunicagdo L Aprendendo a . . " P
o o Entendero  |Estratégias de Estratégiade nas Técnicas para Reconhecer Negociagio de Construgdo df Comunlcflqau e| Técnicas de
Criterios Criterios Peso Global Cliente e Gerar | Prospeccio Abordag_em Apresentacdes Corftor.’nar Inten:esses e Precos Valor nas Re_l?qoes Persuasio nas |Fechamentode
Conexdio Consultiva Comerciais Objecdes Ne:ess'ldades dos Comerciais Vendas Vendas
Clientes
1 0,3 Compreensdo das técnicas do modelo consultivo ao vender C1 0,0667 0,0200 7 8 7 7 7 8 8 8 8 8
2 Prospeccéo e Planejamento Cc2 0,1111 0,0333 6 9 7 4 3 5 5 6 3 3
3 Abordagem da Venda e Identificacdo de Necessidades C3 0,1667 0,0500 6 7 9 7 5 9 5 5 7 2
4 D1 Apresentagdo da Proposta e Criagdo de Valor Cc4 0,1111 0,0333 6 4 6 9 5 6 5 9 9 4
5 Contorno de Objegdes e Barganha de Precos C5 0,2667 0,0800 5 4 2 7 9 6 9 6 8 8
6 Fechamento da Venda e o Pés-Venda Ccé6 0,1667 0,0500 5 5 4 4 9 5 9 6 7 9
7 Capacidade de Persuasao e Influéncia do Consultor Cc7 0,1111 0,0333 8 8 7 8 9 8 9 9 9 9
1 0,3 Habilidades Analiticas Cc8 0,0210 0,0063 4 4 6 4 5 2 2 4 3 4
2 Habilidades de escuta ativa empética Cc9 0,0901 0,0270 9 8 7 7 8 9 6 7 7 8
3 Habilidades de colaboragao C10 0,1201 0,0360 3 2 4 4 5 3 4 2 3 3
4 Habilidades Emocionais C11 0,1201 0,0360 5 6 7 6 9 5 8 6 5 7
5 D2 Habilidade de Adaptabilidade C12 0,0721 0,0216 1 2 3 4 2 6 4 2 3 3
6 Habilidade de envolvimento com o cliente C13 0,2643 0,0793 5 6 8 8 7 8 8 8 9 7
7 Habilidade de aprender C14 0,1201 0,0360 1 6 4 6 6 4 3 3 4 3
8 Organizagdo, planejamento pessoal e tempo C15 0,1201 0,0360 1 7 4 5 5 3 3 3 4 3
9 Capacidade de tomada de decisao C16 0,0721 0,0216 3 6 6 5 6 6 7 3 4 4
1 0,2 Fatores organizacionais C17 0,0477 0,0095 6 3 5 3 4 4 2 4 3 5
2 Conhecimento do Produto C18 0,4159 0,0832 3 8 7 8 6 6 2 7 7 5
3 D3 Conhecimento de itens que apoiam a venda C19 0,1818 0,0364 3 8 6 8 6 4 3 6 6 4
4 Conhecimento do mercado C20 0,1091 0,0218 4 8 7 6 5 3 7 6 7 4
5 Conhecimento da Empresa c21 0,1364 0,0273 4 9 8 6 5 4 7 7 7 4
6 Fatores situacionais: caracteristicas do territorio de vendas c22 0,1091 0,0218 4 9 7 5 5 3 5 6 6 5
1 0,2 Horas sugeridas para o treinamento c23 0,1250 0,0250 1 5 5 4 4 5 4 3 5 4
2 D4 Custo C24 0,5833 0,1167 1 2 4 3 2 3 3 4 4 4
3 Participacdo anterior em treinamentos de vendas C25 0,1458 0,0292 2 4 6 5 4 4 4 4 4 2
4 Quantidade de participantes do treinamento C26 0,1458 0,0292 7 6 7 5 4 3 3 4 4 3

1,0000
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Escuta Ativa para

Comunicagdo

Aprendendo a

o o Enterdero Estratégias de Estratégiade nas Técnicas para Reconhecer Negociagio de Construgdo de Cumunicagén Técnicas de
Criterios Criterios Peso Global Cliente e Gerar | Pr " ' o " C torr r e Precos Valor nas ela eP
Conexo Consultivas Comerciais Objegdes Necess.ldades dos Comerciais nas Vendas Vendas
Clientes
1 0,4 Compreensao das técnicas do modelo consultivo ao vender C1 0,026737968 0,0107 8 8 8 9 9 8 8 8 8 9
2 Prospeccao e Planejamento C2 0,128342246 0,0513 7 9 8 3 4 6 6 6 3 2
3 Abordagem da Venda e Identificacao de Necessidades C3 0,096256684 0,0385 7 8 9 7 5 9 6 4 7 2
4 D1 Apresentacao da Proposta e Criagao de Valor C4 0,128342246 0,0513 7 3 7 9 5 6 6 9 9 5
5 Contorno de Objecdes e Barganha de Precos C5 0,128342246 0,0513 6 3 3 8 9 5 9 6 7 9
6 Fechamento da Venda e o P6s-Venda C6 0,299465241 0,1198 6 4 4 5 9 5 9 6 8 9
7 Capacidade de Persuasao e Influéncia do Consultor C7 0,192513369 0,0770 7 8 7 8 9 8 9 9 9 9
1 0,3 Habilidades Analiticas C8 0,023821099 0,0071 5 5 6 4 4 3 3 3 4 5
2 Habilidades de escuta ativa empatica C9 0,061254254 0,0184 9 8 8 8 9 9 7 7 8 8
3 Habilidades de colaboragdo C10 0,061254254 0,0184 4 3 5 5 4 4 3 2 4 4
4 Habilidades Emocionais C11 0,153135634 0,0459 6 7 8 6 9 5 8 6 4 8
5 D2 Habilidade de Adaptabilidade C12 0,153135634 0,0459 2 3 4 5 2 6 4 2 3 4
6 Habilidade de envolvimento com o cliente C13 0,043753038 0,0131 6 7 8 8 7 9 8 8 9 7
7 Habilidade de aprender C14 0,153135634 0,0459 2 7 5 6 5 3 3 4 3 4
8 Organizagao, planejamento pessoal e tempo C15 0,248420029 0,0745 2 8 5 5 5 3 3 4 3 3
9 Capacidade de tomada de decisdo C16 0,102090423 0,0306 4 6 6 4 6 7 6 4 3 3
1 0,2 Fatores organizacionais C17 0,0407 0,0081 7 4 5 3 5 5 2 4 4 3
2 Conhecimento do Produto C18 0,1290 0,0258 4 7 7 8 5 6 2 7 7 5
3 D3 Conhecimento de itens que apoiam a venda C19 0,1719 0,0344 4 7 7 8 5 3 3 5 6 5
4 Conhecimento do mercado C20 0,1290 0,0258 5 7 7 6 5 3 6 5 7 4
5 Conhecimento da Empresa C21 0,4005 0,0801 5 9 8 5 4 3 6 6 7 4
6 Fatores situacionais: caracteristicas do territério de vendas C22 0,1290 0,0258 5 9 7 5 4 4 5 5 6 4
1 0,1 Horas sugeridas para o treinamento C23 0,0927 0,0093 2 6 5 4 3 5 4 2 5 5
2 D4 Custo C24 0,7057 0,0706 2 3 3 3 1 3 3 3 3 2
3 Participagdo anterior em treinamentos de vendas C25 0,1191 0,0119 3 5 7 6 4 5 4 3 3 2
4 Quantidade de participantes do treinamento C26 0,0825 0,0082 5 5 6 5 4 3 3 3 3 3

1,0000
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Criterios Criterios
1 0,2 Compreensao das técnicas do modelo consultivo ao vender Cc1
2 Prospeccao e Planejamento C2
3 Abordagem da Venda e Identificagcdo de Necessidades C3
4 D1 Apresentagao da Proposta e Criagao de Valor C4
5 Contorno de Objegdes e Barganha de Pregos C5
6 Fechamento da Venda e o Pés-Venda C6
7 Capacidade de Persuaséao e Influéncia do Consultor Cc7
1 0,4 |Habilidades Analiticas c8
2 Habilidades de escuta ativa empatica C9
3 Habilidades de colaboragao C10
4 Habilidades Emocionais C11
5 D2 Habilidade de Adaptabilidade C12
6 Habilidade de envolvimento com o cliente C13
7 Habilidade de aprender C14
8 Organizagao, planejamento pessoal e tempo C15
9 Capacidade de tomada de decisao C16
1 0,3 Fatores organizacionais C17
2 Conhecimento do Produto C18
3 D3 Conhecimento de itens que apoiam a venda C19
4 Conhecimento do mercado C20
5 Conhecimento da Empresa C21
6 Fatores situacionais: caracteristicas do territério de vendas C22
1 0,1 Horas sugeridas para o treinamento C23
2 D4 Custo C24
3 Participagao anterior em treinamentos de vendas C25
4 Quantidade de participantes do treinamento C26

0,04950495
0,059405941
0,148514851
0,099009901
0,247524752
0,148514851
0,247524752

0,23415657
0,064305685
0,020969245
0,064305685
0,107176142
0,107176142
0,160764212
0,080382106
0,160764212

0,0556
0,1168
0,0934
0,3448
0,2336
0,1557
0,5612
0,0863
0,2014
0,1511
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Peso Global

Planejamento parauma

Construgdo de

Valor nas

P
ou Digital

Ce

para
Negociar com

Pregos

de

de
Vendas

Inteligéncia
Emocional nas
Vendas

Persuaséo e
Influéncia nas
Vendas

0,0099

0,0119

0,0297

0,0198

0,0495

0,0297

0,0495

0,0937

0,0257

0,0084

0,0257

0,0429

0,0429

0,0643

0,0322

0,0643

0,0167
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0,0701

0,0467
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0,0151
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Curso Pratico de Curso de Curso de Curso de Curso de Curso de
o o Planeiame.nt? Construgio de Gestio. d’o.Tempo Estratégia de Persuaséog Curso de ¢ cio de P icacio e Técnicas de
Criterios Criterios Peso Global |para Nego'clagao Valor nas Relagdes e Territério para | Vendas de Alto' Argumerl!ta?ao de Valor nas - P 5o nas Fechamentode
Presencial ou Comerciais Consultores Impacto com Spin| com aTécnica Comerciais Vendas Vendas
Digital Selling CVBA
1 0,4 Compreensao das técnicas do modelo consultivo ao vender C1 0,038835 0,0155 8 8 2 5 7 7 8 6 7
2 Prospecgéo e Planejamento c2 0,0660194 0,0264 9 5 7 4 3 6 3 3 4
3 Abordagem da Venda e Identificacdo de Necessidades C3 0,1320388 0,0528 5 5 3 4 4 9 3 6 3
4 D1 Apresentacdo da Proposta e Criacdo de Valor C4 0,0990291 0,0396 5 9 3 8 9 4 9 6 3
5 Contorno de Objecdes e Barganha de Precos C5 0,1980583 0,0792 5 6 3 4 4 4 3 6 3
6 Fechamento da Venda e o Pés-Venda C6 0,3339806 0,1336 5 5 3 4 4 4 3 6 9
7 Capacidade de Persuaséo e Influéncia do Consultor C7 0,1320388 0,0528 8 8 3 7 8 9 9 9 9
1 0,3 Habilidades Analiticas Cc8 0,0581395 0,0174 6 5 7 5 5 4 4 6 5
2 Habilidades de escuta ativa empatica c9 0,1162791 0,0349 4 5 5 6 6 7 5 9 7
3 Habilidades de colaboragcao C10 0,0232558 0,0070 5 4 5 4 4 3 3 3 3
4 Habilidades Emocionais C11 0,1162791 0,0349 5 5 5 4 4 7 6 9 8
5 D2 Habilidade de Adaptabilidade C12 0,0581395 0,0174 4 5 8 5 5 3 4 6 6
6 Habilidade de envolvimento com o cliente C13  [0,2674419 0,0802 5 4 5 6 5 7 6 8 8
7 Habilidade de aprender C14 0,0697674 0,0209 6 6 7 6 5 3 3 4 4
8 Organizacéo, planejamento pessoal e tempo C15 0,1744186 0,0523 6 6 9 2 3 3 3 2 3
9 Capacidade de tomada de decisao C16 [0,1162791 0,0349 5 5 8 4 4 3 3 2 3
1 0,2 Fatores organizacionais C17 0,0556 0,0111 5 5 2 3 3 3 3 4 4
2 Conhecimento do Produto Cc18 0,1168 0,0234 4 5 2 4 5 4 4 4 7
3 D3 Conhecimento de itens que apoiam a venda C19 0,0934 0,0187 3 4 4 4 5 4 4 4 6
4 Conhecimento do mercado C20 0,3448 0,0690 5 5 4 4 5 4 4 4 7
5 Conhecimento da Empresa c21 0,2336 0,0467 5 5 4 5 5 4 4 4 7
6 Fatores situacionais: caracteristicas do territério de vendas C22 0,1557 0,0311 5 5 8 4 4 5 4 3 7
1 0,1 Horas sugeridas para o treinamento Cc23 0,0977 0,0098 4 4 5 4 4 3 2 4 6
2 D4 Custo C24 0,7018 0,0702 2 3 4 3 4 3 2 3 5
3 Participagao anterior em treinamentos de vendas C25 0,1117 0,0112 6 5 2 2 3 4 4 4 5
4 Quantidade de participantes do treinamento C26 0,0888 0,0089 6 5 5 4 4 3 4 4 5

1,0000



